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Resumo

O estudo apresentado tem como objetivo investigar, huma escola guineense do ensino
secundaria da rede publica, se existe impacto da lideranca escolar, em particular do diretor,
nos resultados escolares dos alunos. Para esclarecer o assunto, foi realizado um estudo de
caso unico, de cariz qualitativo. O estudo utiliza uma metodologia mista, isto é, analise
documental e entrevistas semiestruturadas aplicadas ao préprio diretor da escola, aos focus
group dos alunos, focus group do pessoal ndo docente e aos focus group dos professores.

Para chegar as conclusdes, procedemos analise qualitativa dos dados obtidos ao longo da
investigacao.

Na analise dos resultados, de acordo com os testemunhos recolhidos e, apesar das limitacdes
evidentes, concluimos que as praticas de lideranca desenvolvidas pela diretora impactam de
forma indireta nos resultados dos alunos. Este processo de influéncia ocorre através da

melhoria da escola, partilha das tarefas com professores e reestruturacéo da escola.

A melhoria da escola pressupde a criagdo de condigcbes que permitem os professores
desenvolverem as suas agfes e melhorarem as suas praticas do ensino, com influéncia
positiva direta na aprendizagem dos alunos, elevando o nivel do envolvimento dos alunos na
escola. A influéncia da lideranca do diretor nos trabalhos dos professores pode ocorrer de

forma direta, mas na maioria dos casos é exercida através dos 6rgaos intermédios.

Palavras — Chave: Lideranca, melhoria de escola, resultados escolares
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Abstract

The present study aims to investigate, in a Guinean school of secondary education of the
public network, whether there is an impact of school leadership, particularly of the principal, on
the students, school results. To clarify the subject, was carried out a qualitative study of a
single case. The study uses a mixed methodology, that is, documentary analysis and semi-
structured interviews applied to the school’s own director, a focus group with the students and
another with the school staff and teaching staff. The obtained data were analysed qualitatively.
In the analysis of the results, according to the collected testimonies, and despite the obvious
limitations of this study, we conclude that the leadership practices developed by the director
indirectly impact the results of the students. This process of influence occurs through the
improvement of the school, sharing of tasks with teachers and restructuring of the school. The
improvement of the school, presupposes the creation of conditions that allow teachers to
develop their actions and improve their teaching practices, with a direct positive influence on
student learning, raising the level of student involvement in school. The influence of the
director’s leadership on teachers’ work may also occur directly, but in most cases it is carried

out through technical pedagogical advice and coordinators of the curricular subjects.

Key words: Leadership, school improvement, school results
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1. INTRODUCAO

1.1 Definicdo de Problema, Questdes, objeto de estudo e objetivos

Apesar de grande manifestacao de interesse pelo tema de lideranca noutras partes do mundo,
na Guiné Bissau, 0 estudo sobre esta tematica € muito escasso, revelando pouca relevancia
atribuida ao fenémeno que € hoje considerado o fulcro na melhoria das organizacdes

escolares.

O setor educativo da Guiné-Bissau € um setor que se tem deparado com sérios problemas,
desde dificuldade na definicdo clara e implementacdo efetiva das politicas educativas, a
organizacao administrativa do sistema e a falta de definicdo de um modelo e 6rgéaos de gestédo
das organizacbes escolares, os procedimentos para acensdo ao cargo de diretor escolar,
continuam a ser aplicados programas inadequados a realidade sociocultural do pais,
precariedade e insuficiéncia das infraestruturas, estes entre outros fatores associados a falta
de recursos materiais, didaticos e a falta dos técnicos qualificados, tém sido apontados como
obstéculos ao sucesso escolares dos alunos na Guiné-Bissau (PNA, 2003; MEPIR, 2011,
Furtado, 2005; Barreto, 2012). Trata-se de um sistema administrativo fortemente centralizado
em que os diretores se preocupam mais em fazer cumprir as decisées emanadas dos 6rgaos
centrais em detrimento de gestdo dos processos internos da escola. Tanto estruturas e
departamentos do Ministério da Educacdo, assim como das organizacdes escolares
funcionam de forma desarticulada numa espécie de unidades justapostas com funcgdes
imbricadas e que ndo sdo motivadas por um projeto comum, funcionando numa espécie de

soma de servigos.

SO recentemente se levantou uma timida voz sobre a gestdo democratica e participada nas
escolas, a qualidade requerida para exercicio do mais alto cargo das organizacdes escolares
do ensino bésico e secundario! (LBSE, decreto-lei n° 4/2011; Despacho n° 21/2013).

Embora sem 6rgdos de administracéo e gestao das escolas legalmente instituidas, a recente
publicacdo do Despacho 21/2013, que refere a qualificacdo e predicados que passam a
constituir termo de referéncia para diretores das escolas do ensino basico e secundario, leva-

Nnos a crer que surgiu uma preocupacao sobre a gestdo das escolas, sobretudo no papel dos

1 A gestdo democratica e participada é referida no ponto 3 do artigo 44° da LBSE e a qualificacdes
requeridas para exercicio do cargo do diretor € mencionado no Despacho n°21/2013. A grande questao
€, como seria possivel desenvolver uma gestao democratica e participada, sem 6rgdos de gestdo das
escolas legalmente institucionalizados? Ou como falar de qualificacdes dos diretores, enquanto
continuam a ser indigitados nas sedes dos partidos, sem concurso publico?
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diretores e a sua importancia na organizacdo, promocao da efichcia escolar e bom

desempenho dos alunos.

Os estudos apontam o lider escolar como fator de mudanca, elemento chave na promogao
da melhoria organizacional da escola, capaz de influenciar direta ou indiretamente? os
resultados escolares, através das suas préticas de lideranca (Day et al, 2009; Bolivar, 2012;
Leithwood et al., 2004; Louis et al. 2010; Elmore, 2010; Silva e Lima, 2011).

Apesar desta crenca generalizada de que a lideranca faz a diferenca, a concecédo da
lideranca hoje como pilar do desenvolvimento organizacional, a realidade € que as praticas
de gestdo tradicional, de cunho essencialmente administrativo parecem ser as que
caracterizam as escolas na Guiné-Bissau. Nao obstante, é possivel que exista uma excec¢éo

a esta tendéncia.

Com este estudo procuraremos contribuir para a superagdo desta situacdo, analisando e
discutindo o resultado empirico hum estudo de caso de uma escola guineense do ensino

secundario.

Nesta base, comegamos a identificar algumas questdes que nos interessam esclarecer:
- Que estilo de lideranca identifica a escola em estudo?

- A lideranca do diretor tem uma relacdo com aprendizagem escolar dos alunos?

- Que aglbes o diretor desenvolve no sentido da melhorar da escola?

- A lideranga do diretor promove o envolvimento de todos atores escolares?

- O diretor promove o trabalho colaborativo?

- O diretor acompanha/monitoriza o processo do ensino/aprendizagem?

Este estudo procurara encontrar respostas a estas entre outras questdes que estao na base
desta investigacao, o que levara o investigador ao encontro do alvo procurando indagar os

atores que interagem com o diretor, sobretudo informantes-chaves (Yin, 2003).

1.2 Delimitag&o do Objeto do Estudo.

A nossa investigacdo tem como o objeto de estudo o papel da lideranca na melhoria dos

resultados escolares numa organizacdo escolar do ensino secundério da rede publica na

2 Quando variaveis mediadoras sdo influenciadas pelas ac¢des do lider, isto €, se melhorar as condi¢des
da escola e de sala de aula, apoiar os professores no desenvolvimento e melhoria das suas praticas
do ensino, promovendo uma cultura de colaboracdo e um clima de confianca e que permite melhor
aprendizagem influenciam de forma indiretas os resultados escolares dos alunos (Bolivar, 2012; Day
et al., 2009; Leithwood et al., 2004).



Guiné-Bissau, através andlise documental e inquérito por entrevistas., como veremos no

capitulo I11°.

Como referimos anteriormente, hd uma crenca de que o desempenho escolar dos alunos tem
uma forte dependéncia com a lideranca, partindo do pressuposto de que, dada a centralidade
desta variavel em tudo o que ocorre na organizacdo escolar, quando a lideranca for bem
exercida, influencia positivamente o que ocorre na sala de aula (Costa, 2000; Lima, 2008;
Leithwood, et al., 2004; Day e al., 2009; EImore, 2010; Louis et al., 2010).

Esta crescente crenca na lideranca como a solucao magica de combate ao insucesso escolar
tem suscitado interesse pela tematica, tentando encontrar respostas ao facto de
estabelecerem uma relagéo causal entre tipo de lideranca exercida e os resultados escolares

e qualidade das escolas. E nesta perspetiva, que nos interessa compreender este fenémeno.

Este estudo tem interesse sobretudo em compreender e descrever essencialmente a
percecdo dos docentes, alunos e pessoal ndo docente sobre as praticas da lideranga do
diretor da escola em estudo e que relagdes acham que esta tem com os resultados dos alunos,
sem qualquer pretensao de generalizar os resultados a uma regido e muito menos ao nivel
de um pais. O estudo incide essencialmente nas opinibes dos atores escolares visando
questionar possiveis varidveis comparaveis relacionadas com as praticas de lideranca do

diretor.

Objetivos
Depois da escolha do nosso tema de investigacdo, papel da lideranca na melhoria dos
resultados escolares, a pesquisa empirica que aqui se pretende descrever, tendo em conta

ao problema e questbes da investigagao, visa:
- Compreender que tipo de lideranca é exercido na escola.

- Determinar se do ponto de vista dos professores, alunos e pessoal ndo docente, a lideranca
da escola influencia os resultados dos seus alunos e, em caso de afirmativo, como é que isto

ocorre.
- Compreender e descrever as praticas de lideranca do diretor;

- Descrever a forma como professores, alunos e pessoal hdo docente percecionam a lideranca

do diretor e, que influéncias acham que esta tem na aprendizagem dos alunos;

- Compreender a forma como o diretor gere, enquanto lider da escola, no sentido da melhoria

da escola.

Encontramos ainda razdo para a nossa opgéo em (Silva e Lima, 2011, p.111) “ de entre as
variaveis relativas a acdo da escola, as que maior variancia parece provocar na aprendizagem

dos estudantes s&o, por ordem de importancia, a qualidade do ensino e a lideranca do
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estabelecimento do ensino”. Interessa nos estudar uma possivel relagéo entre a lideranga da

diretora e resultados escolares dos alunos.

Breve Considerac6es Metodoldgicas

De acordo com esta problemética e a natureza dindmica dos fendmenos escolares que
analisaremos, levam nos a privilegiar, do ponto de vista metodologico, uma abordagem do
estudo de caso, caso Unico, privilegiando a investigacdo qualitativa, de ponto de vista
paradigmético, na perspetiva de (Yin, 2003).

Para Yin (2003, p.19), o estudo de caso € uma estratégia recorrida, quando se colocam as
questdes do tipo “como” e “porqué”. De acordo com este autor, “estudo de caso é uma
investigacdo empirica que investiga um fenémeno contemporaneo dentro do seu contexto real
de vida e especifico, quando as fronteiras entre o fendmeno e o contexto ndo sao
absolutamente evidentes”; neste caso o investigador procura conhecer de forma profunda e
no contexto real os fendbmenos em estudo, sem no entanto ter o controlo dos comportamentos,
utilizando como a forma de recolha de dados analise documental, inquérito por entrevista. O
estudo de caso caracteriza-se, de acordo com o autor, por apresentar muitas varaveis de
interesse e baseia-se em varias fontes de evidéncias com dados que precisam de convergir
em um formato de tridngulo e apresenta previamente proposi¢cdes teoricas para conduzir a

coleta e andlise de dados.

1.3 Justificacéo do Estudo

A pertinéncia deste estudo consiste na medida em que propde analisar os comportamentos e
as praticas de lideranca de diretor escolar, 0 modo como relaciona com os atores escolares e
COmo organiza a escola e como gere 0S processos para provocar 0 sucesso escolar. Este
estudo é importante sobretudo quando se refere a gestdo da organizacdo escolar num pais
como a Guiné-Bissau em que poucos estudos (geralmente diagndsticos) foram realizados
sobre a lideranga escolar e, o setor do ensino deparando-se ainda com o problema da
definicdo clara e implementacdo efetiva das politicas educativas que poderdo incrementar
uma gestdo democratica, eficiente e eficaz das organizacdes escolares a luz das novas
concecOes da lideranca escolar. Um sistema administrativo das escolas ainda a funcionar
numa légica do modelo tradicional e rigido do tipo mecanicista e burocratico; um sistema em
gue as preocupactes dos diretores assentam essencialmente no cumprimento escrupuloso

das normas e as orientagcbes emanadas dos 6érgdos centrais e curriculo do tipo “pronto-a-



vestir” (igual para toda e qualquer escola), em que o0s professores se preocupam apenas em

cumprir a carga horéria.

Neste contexto, além de este estudo vai nos permitir alargar o nosso conhecimento nesta

area, esperamos que contribuird para a melhoria desta situacéo.

E preciso reconhecer que gerir bem a escola requer um enfoque na melhoria continua da
organizacéo, sobretudo dos processos internos da escola, um enfoque na comunidade de
aprendizagem, na criacdo de uma cultura de colaboracao, envolvimento e desenvolvimento
de um trabalho de equipa, ter alta expectativa, um clima de abertura e de aprendizagem mutua
entre os profissionais, sem minimizar as condi¢des técnicas e didaticas para facilitar praticas
do ensino/aprendizagem (Leithwood et al., 2004; Bolivar, 2012). E preciso transformar ainda
a escola numa verdadeira comunidade de aprendizagem em que todos aprendem tudo com
todos e por toda forma. Este entendimento da lideranca instrutiva e transformadora como a
solucéo para resolucéo dos problemas da ineficacia das escolas é cada vez mais confirmado
por estudos sobre impacto da lideranca no desempenho dos alunos (Louis et al., 2010; Bolivar,
2012; Silva e Lima, 2011).

1.4 Organizacéo do Estudo

O presente trabalho esta organizado em cinco capitulos. No primeiro capitulo apresentamos
o enquadramento te6rico de diferentes abordagens/linhas concetuais sobre o conceito da
lideranca: lideranca como tracos de personalidade, passando pelas teorias de estilos
comportamentais, teorias contingenciais da lideranga a lideranga em contexto escolar. O
primeiro grande capitulo fica encerrado com o0 modelo proposto pelo investigador para analise
da problematica em estudo. No segundo capitulo, antes de descrevermos o sistema educativo
guineense, administracéo e gestdo das escolas na Guiné-Bissau; apresentamos o contexto
geopolitico, econdmico e sociocultural da RGB; no terceiro capitulo apresentdmos os
procedimentos metodoldgicos, amostra e instrumentos para recolha e analise de dados. O
quarto capitulo fica ocupado com o estudo de caso, incluindo os procedemos da andlise e
interpretacdo de dados. No quinto e ultimo capitulo apresentamos as conclusdes finais do

estudo, propostas de melhoria e legislacdes consultadas.

3 O curriculo é igual para todas escolas. A sua construgdo ndo leva em consideracgao a particularidade
do contexto de cada escola, como se as realidades fossem mesmas.



CAPITULO | - ENQUADRAMENTO TEORICO
1.1 Lideranca

1. 1.1 Defini¢g&o do conceito
A lideranca € um conceito polissémico e complexo, ndo h& consenso sobre a sua defini¢éo,

nao obstante existe sobreposi¢cdes nesse sentido, 0 que permite a sua parcial caracterizacéo.

Os estudos sobre a lideranga tém o seu inicio nos anos 40 e 50 do século xx. Inicialmente os
lideres eram entendidos como natos, possuidores de caracteristicas fisicas ou
comportamentais que os diferenciavam dos ndo-lideres, mas atualmente a lideranga é
entendida como processo de trés funcgdes: lider, liderados e o contexto (Costa e Castanheira,
2015).

Segundo Stogdill (1974 cit. por Yukl, 2010) existem tantas definicdes da lideranga quanto aos
autores que se dedicaram no estudo deste fenébmeno. Hersey e Blanchard (1986) definem a
lideranga como o processo de influenciar atividades de um individuo ou grupo de individuos
para a consecucdo de objetivos numa dada situagdo. George R. Terry (1960) considera a
lideranga uma atividade de influenciar pessoas levando-as a empenhar-se voluntariamente
na prossecuc¢éao dos objetivos do grupo (Hersey e Blancahard,1986). Para (Bothwell, 1991, pp
16 e 17), o “verdadeiro lider é aquele que tem capacidade para influenciar os outros a segui-
lo; o lider é todo aquele que tem seguidores, porém qualquer dirigente formal que nao
consegue fazer com que os colaboradores o sigam, pode ser considerado qualquer coisa,
mas nao um lider, pois liderar ndo se resume apenas em dizer aos colaboradores o que devem

fazer, nem ter a autoridade de os obrigar a fazé-lo.”

Feita a andlise, a maioria de abordagens sobre a lideranca gira a volta de trés eixos: influéncia,
objetivo e grupo (Costa e Castanheira, 2015). Assim sendo, a maioria dos investigadores é
unanime em considerar a lideranga como processo de um individuo influenciar o outro

individuo ou grupo de individuos para a consecucao dos objetivos numa dada situacao.

1.1.2 Lideranca como tragos de Personalidade

As teorias de tracos de personalidade sdo umas das mais antigas abordagens sobre a
lideranca (Costa, 2000). De acordo com essas teorias, 0s lideres sdo natos, possuem as
caracteristicas especificas inatas que os distinguem dos nao-lideres. Por meios das quais
influenciam o comportamento dos colaboradores. Nesta visdo de lideranga, o lider é
concebido como universal, possuidor de caracteristicas de valia universal que o permite liderar

com eficacia em qualquer circunstancia, independentemente das exigéncias do contexto.



Entretanto, depois de vérios estudos verificou-se que as pessoas dotadas desses tragos ndo
eram necessariamente lideres eficazes. A tendéncia do lider nato caiu em desmoronamento
dando lugar a uma nova abordagem igualmente universalista, mas desta vez focalizada nos

estilos comportamentais dos lideres.

1.1.3 Lideranca a luz das Teorias comportamentais

O fracasso demonstrado pelas teorias do inatismo veio a dar relevo a nova concecdo da
lideranca baseada nos estilos de comportamento dos lideres. Com estas teorias, o foco das
investigacdes deixa de centrar-se nas caracteristicas e tragos do lider, o que ele é, passando
a centrar-se no que o lider faz, como o faz (Costa e Castanheira, 2015). Esta hova abordagem

da liderancga tenta buscar um Unico comportamento que caracterizaria os lideres eficazes.

Um dos primeiros estudos sobre os estilos comportamentais da lideranga foi coordenado por
Kurt Lewin (1938). Esta investigacao identificou trés estilos basicos: o autoritario /autocratico,
o democrético e o liberal/ laissez-faire (Hersey e Blanchard, 1986). O estilo autocratico
caracterizaria um lider muito centralizador, que determina as diretrizes e define os
procedimentos para execucdo das tarefas num controlo e medidas de puni¢do severos, toma
decisdo unilateral e ndo se preocupa com a relacéo interpessoal, a motivacdo e bem-estar
dos colaboradores. O estilo democrético caracterizaria um lider menos diretivo, que estimula
a participacdo dos colaboradores nos processos da tomada de decisdo, preocupa-se com 0
bem-estar de cada colaborador. Ja no estilo liberal/ laissez-faire, o lider da a liberdade total
aos colaboradores, o grupo decide as diretrizes que orientam o trabalho e procedimentos da

execucao das tarefas.

1.1.4 Lideranca a Luz das Teorias Contingenciais

As abordagens contingenciais da lideranga desenvolveram-se entre os finais dos anos 60 e
principios dos anos 80. Estas teorias vieram a apontar um caminho diferente para o
entendimento das organizacdes: em vez do classico lema “the one best way™, aposta-se
agora no “it all depends™ (Costa e Castanheira, 2015, p.20). Esta concecéo da lideranga nega
as tentativas de isolar algumas variaveis, seja tracos pessoais, seja estilo comportamental.
As teorias contingenciais explicam o fenémeno da lideranca, partindo do pressuposto de que

nao existe um Unico estilo de comportamento do lider adequado para toda e qualquer situacéo

4 Onde se procurava identificar a solugdo adequada e Unica.
5 Sucesso do lider depende em grande medida das circunstancias /contexto e sua capacidade de
adaptabilidade ao ambiente.



sendo que um lider deve ser capaz de variar 0 seu comportamento e ajustar-se a cada tipo
de situacgédo, pois cada situacao requer um tipo ou estilo de liderancga para alcancar a eficacia
dos subordinados (idem, 2015. Portanto o modelo de Fiedler, lideranca participada de
Tannenbaun e Shmidt, modelo normativo de Vroom e Yetton e a lideranca situacional de
Hersey e Blanchard sdo entre outros modelos que marcaram este periodo.

Para o modelo contingencial de Fiedler, tanto os lideres orientados para as pessoas, como
os lideres orientados para as tarefas podem ter sucesso, dependendo da situacdo; se a
situacdo € muito desfavoravel para o grupo executar as tarefas, o lider orientado para as
tarefas é propenso a obter melhores resultados e os lideres orientados para relagbes
interpessoais séo eficazes numa situacéo de dificuldade intermédia. Tannenbaun e Shmidt
(1958) questionam as visdes dicotdbmicas dos estudos anteriores, argumentando que nao se
deve resumir o comportamento de lider em dois estilos autocratico e democratico, admitindo
a existéncia de um continuo de posicdo intermédia a que os lideres podem recorrer para
estabelecer as relag6es com os seus colaboradores (Inocéncio, 2013), enfatizando o modo
como os colaboradores participam da tomada de decisdo em relagéo a vontade intrinseca do
lider. E, para o0 modelo desenvolvido por Vroom e Yetton (1974), tem de ser o lider a ajustar-

se a situacao e ndo ao contrario.

1.1. 4.1 Teoria Situacional de Hersey e Blanchard

Hersey e Blanchard (1986) consideram que para uma lideranca seja eficaz, requer que o lider
tenha a capacidade de observar e diagnosticar as motivacdes dos colaboradores. Pois, ndo
existe uma Unica melhor forma de exercer influéncia as pessoas. Assim sendo, para ser eficaz
€ necessario que o lider saiba interpretar a sua realidade e adaptar o seu estilo de lideranca
as exigéncias do ambiente (Hersey e Blanchard, 1986). O modelo situacional proposto por
Hersey e Blanchard tem como objetivo proporcionar aos lideres uma maior compreensao da
relagcdo entre uma lideranga e o nivel de maturidade dos colaborados. A lideranca situacional
destaca o comportamento do lider em relagdo aos colaboradores como um elemento
determinante, pelo que a adocdao de um estilo de lideranca por um lider para orientar
individuos ou grupo depende em grande parte do nivel de maturidade dessas pessoas. Na
década de 80, a visdo mecanicista da lideranca sofreu um profundo abalo, o lider deixa de ser
entendido como aquele que conduz de forma mecénica, hierrquica e prescritiva 0 processo
de influenciar os outros para alcancar os objetivos previamente definidos e passa a ser visto
como um gestor de sentido (Bryman, 1996, cit. o por Costa e Castanheira, 20015). O lider
passa a ser entendido como quem articula uma visédo, missdo organizacional e os valores de
que se serve como suporte. No inicio da década de oitenta, surge um movimento conhecido

por Nova Liderancga, cujas teorizacGes sobre a lideranca sdo baseadas em pressupostos
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parcialmente comuns, no @mbito do qual encontrdmos as conceg¢fes como as da Lideranca
transformacional em contraste com a Lideranca transacional, a Lideranca carismética,
Lideranca visionaria e outros que se identificam com o conceito da lideranca (Bass, 1999;
Burns, 1978; Bass, 1985; House, 1977, cit. por Costa e Castanheira, 2015, p. 21).

1.5 Lideranca em contexto escolar

Neste estudo adotamos para analise 0 modelo mediado apresentado por (Leithwood et al
2004), influéncia da lideranca a aprendizagem dos alunos. Neste modelo, a lideranca escolar
de sucesso assenta em quatro grandes categorias de praticas eficazes da lideranca que

vamos desenvolver no ponto 1.6 deste capitulo.

Os estudos sobre a lideranga escolar constituem umas das linhas de investigacdo mais
desenvolvidas no dominio da administragéo educacional, buscando identificar e descrever os
principios e praticas de gestdo em uso nas escolas, motivagdes, tipo de lideranca e seus
efeitos na eficacia da escola; o que caracteriza bons diretores (Barroso,2005).

Os cientistas sociais acreditam que a lideranga faz a diferenga, ao melhorar as condi¢des da
escola e da sala de aula, estas por sua vez impactam na aprendizagem dos alunos,
(Leithwood et al. 2004; Day, et al.,2009; Bolivar, 2012; Robinson et al., 2008). Muitos estudos
consideram que, depois do ensino em sala de aula, a lideranca é a segunda variavel entre as

que mais influenciam a aprendizagem dos alunos (Leithwood, et al., 2004; Day et al, 2009).

Para Veloso et al. (2013) a influéncia da lideranga no sucesso escolar dos alunos expressa-
se na motivacao e no empenho que séo disponibilizados aos professores e nas condi¢des de
trabalho que Ihes s&o disponibilizadas. Segundo estes autores, ao assegurar boas condi¢des
de trabalho, o lider influencia a motivacdo dos professores e estes aspetos impactam

significativamente nas praticas do ensino que séo desenvolvidas nas salas de aula.

Muitas foram propostas apresentadas por diferentes autores sobre tipo e a qualidade de
influéncia que a lideranca exerce as escolas. Para alguns é uma influéncia direta, outros
defendem influéncia indireta ou mediada ao passo que ainda outros defendem uma influéncia
reciproca (Bolivar, 2012; Leithwood et al., 2004; Day et al., 2009; Louis et al, 2010).

O resultado pouco significativo apresentado pelo modelo do efeito direto motivou
pesquisadores a procurar um modelo alternativo que os permitisse explorar o caminho que

liga a lideranca aos resultados dos alunos (Hallinger e Heck, 2003, cit. por Pina, 2015)

Nos ultimos anos, as investigacdes tém apoiado a hipétese de que a lideranca tem efeito

indireto na aprendizagem dos alunos (Leihwood et al,2004 Louis et al, 2010). Estes autores



consideram que a lideranca impacta na aprendizagem dos alunos através da mudanca nas
variaveis organizacionais, cultura colaborativa e avaliacdo da aprendizagem e melhoria da

escola. Estas praticas impactam nas praticas dos professores e no desempenho dos alunos.

1.5.1 Lideranca centrada na aprendizagem

A lideranca centrada na aprendizagem “Instructional Leadership” € um modelo que surgiu nos
anos 80 nas investigacdes sobre escolas eficazes. Em contraposicdo com os modelos
anteriores, este modelo apresenta uma visdo de lideranca focalizada na maneira como 0s
lideres escolares podem influenciar os resultados escolares dos alunos através das suas
praticas, realgcando o papel do diretor em focalizar-se na melhoria das préaticas escolares e
acoes dos professores e estes por sua vez centralizam as suas atengdes em ajudar os alunos

a aprenderem com sucesso (Stewart, 2006).

A concecdo da lideranca centrada na aprendizagem parte do pressuposto de que
administracdo das escolas deve ir mais além da mera gestdo de forma a promover uma
organizacdo para a aprendizagem (Bolivar, 2012); apresentando como fator de mudanca e
gque potencializa a competéncia dos seus membros em prol de uma missdo comum. Neste

caso, é preciso pensar a escola como uma tarefa coletiva assente na cultura colaborativa.

Atualmente ha um crescente reconhecimento de que antigas estruturas organizacionais da
escola e a forma como sdo geridas ndo se enquadram nos requisitos de aprendizagem do
século XXI (Harris e Spalline, 2008). Este facto deve justificar a concec¢ao da lideranca como
fendmeno que deve percorrer toda a organizagéo, ou seja, que os lideres escolares sejam
capazes de partilhar as suas tarefas e responsabilidades com todos atores envolvidos. O
conceito de lideranca distribuida/ partilhada tem ganho a popularidade nos ultimos anos em
oposicao as teorias de liderancga focada num s6 individuo (lider). Neste modelo, o lider focaliza
nas equipas, coloca maior énfase nos professores e alunos como lideres; promove a

coordenacéo dos planos, tempos, recursos e cria varios canais de informacoes.

1.6 Modelo de analise da problemética em estudo

Nesta parte apresentamos o0 modelo que propomos para analisar as relacdes existentes entre

as diferentes variaveis, tendo em consideracdo os modelos apresentados anteriormente.

Inicialmente, a sociologia da educacdo apontava os antecedentes familiares como fatores
explicativos das diferengas no desempenho dos alunos, mas atualmente o fator escola parece

ser um dos fatores mais apontados por muitos estudos como determinante e que explica essa
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diferenga (Siva e Lima, 2011, Lima, 2008). Pois, “a escola que nos anos 60 era vista como a
via da promocéo da igualdade de oportunidade entre cidaddos, comecava entdo a debater-se
com as desigualdades sociais e escolares produzidas no seio da escola” (Martins,
2012,p.166).

E neste sentido que tomamos como o referente deste estudo, o modelo de (Leithwood et al,
2004) que apresenta a relagdo causal entre as variaveis a lideranca do diretor, a melhoria das

condicBes da escola e condi¢des da sala de aulas e os resultados dos alunos

Figura 1: Quadro de referéncia para a relacdo entre a lideranca da escola e aprendizagem dos alunos
(Leithwood et al., 2004)

Politicas e praticas de Antecedentes w
lideranca de estado familiares dos alunos
N
Condi¢Ges da
escola
1 y,
II_D(;)Iiticas e pl’f’fltiCE}S de Lideranca escolar )
ceranta regiona Docentes Resultados dos
> alunos
J
b
T / t A
N Condicdes da sala ) |
Experiéncia Outras partes de aula
profissional dos lideres Interessadas
(Stakeholders)

Adaptada de Louis, K. et al. (2010)

De acordo com o modelo que propomos, a lideranca escolar € influenciada diretamente pela
politica educativa nacional e regional. O diretor por sua vez, através das suas praticas de
liderancga, ao influenciar a melhoria de condi¢es da escola e as condigBes de sala de aula
influencia as préticas dos professores. A melhoria das condi¢cdes da escola, nesse caso,
pressupde um programa do ensino/aprendizagem coerente, horarios adequados e que facilite
aos professores um trabalho colaborativo nas suas planificagdes, avaliagéo de aprendizagem,
atividades extracurriculares variadas, nos apoios aos alunos e criacdo de mecanismos que
simplifiquem o trabalho dos professores. Relativamente a melhoria das condi¢cfes da sala de
aula, isto pressupde constituicdo das turmas com um numero razoavel de alunos, assim como
guantidade razoavel de turmas por professor e acesso aos recursos que lhes permitam

trabalhar com eficacia e que alunos aprendam com sucesso.
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De acordo com o nosso modelo, uma lideranga escolar de sucesso assenta em quatro
conjuntos de praticas: (1) a construgcdo de uma visdao e definicho de um rumo; (2)
compreensédo e desenvolvimento das pessoas, (3) a concecdo da organizacéo e redesenho
das funcbes e responsabilidades e (4) gestdo dos processos de ensino/aprendizagem
(Leithwood et al., 2004). Cada uma destas quatro categorias reporta a um determinado

namero de comportamentos especificos de lideranga como veremos.

- Construcéo de uma viséo e definicdo de rumo: esta categoria pressup8e que o lider escolar
seja capaz de desenvolver um entendimento partilhado entre atores escolares que 0s levam
a partilhar um sentido de propdésito e de um rumo a seguir; ser capaz ainda de definir com
clareza as metas e objetivos da escola, alinha-los aos objetivos individuais dos membros e
fomentar a sua aceitacdo por parte de todos os atores envolvidos, uma comunicacao eficaz e

demostragéo de elevadas expectativas sobre o desempenho dos professores e alunos.

- Compreenséao e desenvolvimento das pessoas: desenvolvimento das pessoas pressupde a
disponibilizacdo de apoio individualizado, a demonstracdo da consideragdo as pessoas, a
estimulagdo intelectual e apresentacdo de modelos adequados através da demonstragéo de

processos de tomada de decisdo transparentes, confianca e otimismo (Leithwood et al, 2004)

- Compreensdo da organizacdo e redesenho das fungbes e as responsabilidades: nesta
categoria inserem-se praticas que se relacionam com a criagéo de condicdes de trabalho que
permitem os lideres escolares tirar 0 maximo proveito dos colaboradores: a construgcédo de
cultura colaborativa, enquanto elemento fundamental para desenvolvimento de comunidades
de aprendizagem profissional; a reestruturacdo continua da escola; a planificacdo dos
horarios e criacdo de equipas de resolucédo dos problemas e estabelecimento das relacdes

entre a lideranca, pais e encarregados da educacéo e a comunidade educativa em geral.

- Gestdo do processo do ensino/aprendizagem: as praticas de lideranga que caracterizam
esta categoria assentam na coordenacdo de Varias iniciativas com vista a assegurar uma
estabilidade & melhoria da escola; prestacdo de apoio instrutivo que inclui supervisionar e
avaliar o ensino, coordenar o curriculo, assim como fazer acompanhamento/ monitorizacédo

de todas as atividades da escola.
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CAPITULO Il - ADMINISTRACAO E GESTAO DAS ESCOLAS NA GUINE-BISSAU

2.1 Guiné-Bissau — Breve Contextualizagao

Neste capitulo, antes de analisarmos a questao da administracdo e gestdo das escolas na
Guiné Bissau propriamente dita, para melhor compreendermos a situa¢ao do ensino na RGB,
entendemos pertinente apresentar antes o contexto geografico, politico, econdmico e
sociocultural do pais, descrevendo o seu sistema educativo e quadro normativo, uma vez que

estamos a tratar do ensino na Guiné-Bissau.

2. 1.1 Caracterizacdo geografica, politica, econémica e sociocultural da Guiné-Bissau

A Guiné-Bissau é um pequeno pais situado na costa ocidental da Africa, limitada a Norte pela
Republica do Senegal, ao Sul e Leste pela Republica da Guiné-Conacri e ao Oeste € banhada
pelo Oceano Atlantico. Com uma extensdo territorial de 36.125 Km?, dividida
administrativamente em 8 regifes mais SAB e 36 sectores. O territério guineense compreende
uma parte continental e uma parte insular composta pelo arquipélago dos Bijagds, ilhas de
Pexice e Jeta. A sua populacdo é de 1. 547. 000 habitantes (BM-RGB, 2008); apresenta
condicdo climatérica quente e hUmida com duas estacdes bem separadas: a estacao da chuva

(de Maio a Outubro) e a estacéo de seca (de Novembro a Maio).

Do ponto de vista politico, com a “descoberta” da Guiné-Bissau em 1446 pelo portugués, Nuno
Tristao, tal como os outros paises da Africa lus6fona, foi um pais colonizado por Portugal, que
apesar de ocupar territorio que € atualmente a Guiné-Bissau desde século XV a colonizacdo
efetiva da RGB ocorreu entre século XIX a XX. Trata-se de uma histdria deveras abrangente
que, além de ndo nos ser possivel aprofunda-la, ndo é o nosso propésito, pelo que vamos
fazer referéncia apenas a alguns aspetos que entendemos serem interessantes para este
tépico.

O periodo colonial na Guiné Bissau foi marcado pela injustica nas trocas comerciais
(obviamente com largas vantagens para a metropole), torturas, tratamentos desumanos e

trafico de escravos (Caetano, 2012). As estruturas sociais da sociedade guineense foram
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profundamente postas em causa e ao homem guineense foi imposta a cultura do homem

europeu. A sociedade guineense foi fortemente dividida com o Estatuto de Indigenato®

(Decreto n° 16 698/1927, de 30 de Maio) entre os assimilados e indigenas (Ferreira e Veiga,
1957).

A Independéncia do pais foi proclamada unilateralmente em 24 de Setembro de 1973 e s0 foi
reconhecida por Portugal em 10 de Setembro de 1974.

Desde o reconhecimento total da independéncia em 1974 até 1991, a Guiné-Bissau foi
conduzida por um regime do partido-estado de pendor marxista, autocratico e muito
centralizador. O processo da democratizacdo da Guiné-Bissau s6 ganhou uma evolugéo
significativa em 1991. As primeiras elei¢cbes pluripartidarias foram realizadas em 3 de Julho
de 1994. “Desde a independéncia total em 1974, a Guiné-Bissau teve 18 golpes, tentativas
de golpe e supostos golpes militares” (FMI, 2011, p.5), alids desde a independéncia total da
RGB em 1974 até hoje nenhum chefe de estado ou de governo guineense conseguiu terminar
0 seu mandato. Esta situacédo da instabilidade e mudangas constantes provocam a interrupgéo
na implementacdo das politicas educativas e tém dificultado a organizacdo do sistema
educativo e gestdo das escolas, com impacto muito negativo no trabalho dos professores e

aprendizagem dos alunos.

De ponto de vista econdémico, ndo obstante ser um pais rico em recursos hidricos e biologicos,
a Guiné-Bissau é considerada um estado muito fragil. A RGB esté entre os 10 paises mais
pobres do mundo, ocupando a posicdo de 164° do indice do Desenvolvimento Humano (IDH)
num universo de 169 paises (MEPIR, 2011).

A pobreza é generalizada com maior incidéncia nas zonas rurais. Estima-se que 64,7% da
populacao guineense vive com menos de 2 délares/dia, dos quais 20,8% vivem numa situacdo

da pobreza extrema com rendimentos abaixo de 1 ddlar/dia (MEPIR, 2011).

No que tange a situag&o sociocultural, a Guiné Bissau € um pais com grande diversidade
linguistica e cultural caracterizada por existéncia de cerca de 30 grupos étnicos. Assim sendo,
a maioria dos guineenses fala mais de que uma lingua étnica. Estas linguas étnicas partilham
0 mesmo espaco com o crioulo e portugués’. A lingua portuguesa, ndo obstante ser
considerada a lingua oficial e do ensino, apenas 5% a possui como lingua materna e sé 10 %
consegue falar (OCDE, 2010, cit. por Caetano, 2012).

6 Alei que dividia os guineenses em dois grupos: os assimilados/ civilizados, ou seja, 0s que aceitaram
aculturar-se, abandonando os seus costumes e praticas tradicionais e indigenas/néo civilizados, ou
seja, 0s que radicalizavam nos seus costumes e préticas tradicionais.

7 O portugués é considerado a lingua oficial e do ensino por deciséo politica.
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2.2 Descricado do Sistema Educativo Guineense

O Sistema educativo guineense é definido como “ conjunto de instituicdes e recursos dirigidos

a materializagao do direito a educagéo” (LBSE, 2010, art. 1°).

A organizagéo e desenvolvimento do sistema educativo da Guiné-Bissau tém passado por um
processo muito dificil e tardio. O acesso de populacdo a escola ndo tem sido facilitado pelas
proprias autoridades nas suas politicas sociais; tanto no periodo colonial como no periodo pds
independéncia. Durante o periodo colonial, uma maioria dos guineenses abrangidos pelo
Estatuto de Indigenato ficaram excluidos do sistema educativo e sem terem acesso ao ensino,
tornando o acesso a escola um privilégio de uma minoria civilizada (Furtado, 2005). Embora
revogada em 1961 a lei de Estatuto de Indigenato, na prética a seletividade e a restricdo de
acesso ao ensino persistiam. Esta situacéo deve justificar a implementacéo tardia do ensino
secundario na Guiné-Bissau, alias o primeiro liceu (Honério Barreto) sé vinha a ser criado em
1958 numa altura em que muitos paises africanos, ainda sob dominio colonial, ja se contavam

com escolas superiores e de formacao profissional.

A politica social durante o periodo colonial (nas zonas libertadas) e anos pés independéncia
revelou-se escassa proporcionando apenas o alargamento do ensino primario. Houve
dificuldade em adaptar o sistema colonial herdado a nova realidade, o que contribuiu para
agravamento das deficiéncias que se vinham acentuando em matéria da educacdo e
formac&o. E de salientar ainda que as caréncias ao nivel do sistema educativo e administracéo
da educacdo condicionam administracdo e gestdo das escolas. No que respeita a
organizacdo, nao ha um normativo que regulamente a organizacdo dos estabelecimentos
escolares, salvo o Estatuto Base das Escolas Particulares que apresenta uma referéncia
sobre a obrigatoriedade das escolas privadas possuirem uma dire¢cdo composta por diretor e
pessoal docente (Decreto n® 7/1991, Art.13° e 149°).

Contudo, nos ultimos anos foram introduzidas algumas reformas com a publicacdo de
importantes normativos como a Carta da Politica do Setor Educativo 2009-2020 (CPSE);
Programa Trienal para o Desenvolvimento da Educacgéo (PTDE); a Lei de Bases do Sistema
Educativo (LBSE) e Estatuto da Carreira Docente (ECD). Estes diplomas vém minimizar o
vazio legal que vinha caracterizando o setor educativo da RGB. N&o obstante traduzirem
posi¢cBes que nem sempre vao ao encontro das especificidades do sistema educativo do pais.
A CPSE assim como PTDE traduzem uma visdo do sistema assente numa perspetiva
quantitativa. Além de ndo assumir de forma clara os constrangimentos profundos que afetam

o sistema, ndo se manifestam a necessidade de mudancas estratégicas sobretudo pelo realce
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ao ensino técnico e profissional, clarificacdo da politica linguistica, reforma de administracédo

e gestdo das escolas e implementagcdo de um sistema de supervisdo e avaliagéo.

A LBSE (Decreto-Lei n° 4 /2011) introduz profundas alteragbes no sistema educativo
guineense, conforme se segue: 0 ensino béasico passa a desenvolver ao longo de 9 anos; a
obrigatoriedade do ensino basico passa a incluir 7°, 8° e 9°ano. Relativamente a gratuitidade,
esta abrange apenas os primeiros dois ciclos, podendo alargar-se tendencialmente ao terceiro
ciclo, dependendo das possibilidades do estado (art.12°). No ensino secundario foi introduzido

12° ano e passa a desenvolver-se ao longo de 3 anos (10°, 11° e 12° ano).

O ECD (Decreto-Lei n° 2/2011) € um dos importantes normativos que constituem o pacote de
legislacdo aprovada em 2010. Esta lei apresenta as modalidades de formag&o do pessoal
docente, a estrutura de carreira e o seu funcionamento, funcdes e avaliacdo do desempenho
dos professores e define a obrigatoriedade de formacgéo e condi¢cdes de acesso a docéncia
(art. 37° e 38°).

2.2.1 Administracdo e Gestao das Escolas na Guiné-Bissau

Como referimos anteriormente, a Guiné-Bissau é um pais, cuja histéria € marcada por crises
socioeconomicas e politicas ciclicas caracterizadas por constante alteragcdo da ordem
constitucional sustentada pelas disputas politicas. Estas situa¢des tém tido reflexos negativos
na organizagdo administrativa do aparelho do estado, na medida em que as substituicdes
constantes dos governos resultam quase num desmantelamento das estruturas
administrativas do estado. Assim sendo, os modelos de administracdo e gestdo tém sido
influenciados pelo poder politico e econdmico. Quando é assim, a centralidade em nome de
estabilidade administrativa e controlo tende a tornar a pratica recorrente para manter tudo sob
controlo dos servicos da autoridade central. Esta situacdo coloca o sistema numa fragilidade
e dificuldade organizativa, condenando ao fracasso quase todas as ac¢des educativas no pais.
E bom ter em conta que “cada escola é uma instituicdo com uma cultura propria onde se
movimentam pessoas com conhecimentos e competéncias que importa mobilizar para poder
responder ao ambiente complexo no qual se situa e que lhe imp&e respostas diferenciadas,
funcionamento em rede e flexibilidade (Capucha (2008, p.8), porque possuimos hoje a
percecdo clara de que a escola se encontra perante a necessidade de pensar novas formas
de organizagdo e desenvolver modelos de atividades adaptados as transformacdes

decorrentes das atuais sociedades (Sebastido, 2010).

A baixa qualificacdo dos diretores que uma maioria, além de néo ter nenhuma formacéao, para

ndo falar da especializacdo em administracdo e gestdo das escolas, sdo nomeados

16



geralmente com pendor politico e partidario®, o que facilita acensdo das pessoas sem
qualificacbes ao cargo do diretor escolar, constituindo grave problema na gestdo das escolas.
Na auséncia de diploma que institucionaliza os 6rgdos de administracdo e gestéo das escolas,
0s 6rgdos e a sua composicao variam de escola para escola (Furtado, 2005), mas em todas
escolas existe um diretor. Uma maioria das escolas funciona na base das normas préticas,

sem regulamento; nos casos em que exista, nao é divulgado.

De ponto de vista de gestdo pedagdgica, a situacdo mais candente nas escolas guineenses
€ a falta de profissionais qualificados e a falta de condicBes para operacionalizacdo do
processo do ensino/ aprendizagem em sala de aula. A metodologia tradicional do professor
expor tudo no quadro escrito ou oralmente e alunos copiarem para depois reproduzirem
fielmente nos exames é a que caracteriza as praticas do ensino/aprendizagem na RGB. As
escolas guineenses nao tém bibliotecas, nem a internet, salvo alguns liceus das zonas
urbanas que contam com as oficinas da lingua portuguesa apoiadas pelo PASEG® e a FEC'°,
O elevado numero dos alunos por turma e da carga horaria do professor sdo outros problemas
que dificultam o processo do ensino/aprendizagem. O portugués, enquanto lingua do ensino,
é falado apenas por 10% dos guineenses. Esta dificuldade linguistica constitui, por si s, uma
barreira a participagéo efetiva das criancas em todo processo educacional. Relativamente as
infraestruturas, um namero consideravel das escolas guineenses séo precarias!! e limitadas
em termos dos edificios e materiais. Portanto tendo em consideracado a este condicionalismo
patente no sistema, torna interessante saber até que ponto os lideres escolares conseguem
mobilizar os atores escolares e gerir 0s processos para provocar o sucesso dos seus alunos,
como esté plasmado na L B S E (decreto-lei n® 4/2011) e Despacho n°® 21/2013. N&o obstante,
estes dois Ultimos normativos apontarem os diretores como fatores de mudanca e de
promocdo da melhoria da organizacdo da escola e qualidade do ensino, enfatizando uma

gestdo democrética e participativa, os resultados tém sido pouco favoravel a esta perspetiva.

8 Os diretores escolares s3o indigitados na base da cor partidaria sem concurso publico.

9 Programa de Apoio ao Sistema Educativo na Guiné-Bissau (PASEG), na primeira fase, visava
minimizar as caréncias do sistema educativo guineense, principalmente ao nivel de recursos
humanos, através do envio e colocacdo de professores portugueses nas escolas. Estes professores
desenvolviam atividades de docéncia no Ensino Bésico e Secundario (portugués, matematica,
filosofia, fisico-quimica, biologia), prestando, simultaneamente, apoio na administracdo e gestao
escolar. Na 22 fase do projeto, os técnicos portugueses deixaram de dar aulas nas escolas do ensino
béasico e secundario e passaram a dar formagédo aos docentes guineenses destes niveis, alargando
para regides.

10 Fundagéo Fé e Cooperacao (FEC) trabalhou na RGB em colaboragéo com alguns projetos nacionais:
Projeto de Apoio & Educacéo no Interior da Guiné-Bissau (PAEIGB); o Projeto +Escola —
Capacitacdo de professores, diretores e a comunidade.

11 Maioria das escolas é de barracas feitas de palhas e bloco de areia sem cimento improvisados.
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CAPITULO lIl = ESTUDO EMPIRICO

3.1 Natureza do estudo e opcado metodoldgica

Partimos para esta investigacdo com a convic¢do de que a nossa area de estudo seria a
lideranca porque, além do nosso interesse particular pelo tema, pela sua complexidade,
compreendemos que a falta de uma viséo global e estratégica da organizacdo em todas as
suas unidades pode desviar a sua orientagdo para objetivos menos claros e
comprometedores. Por outro lado, o conhecimento que fomos adquirindo e a nossa
experiéncia como professor e a experiéncia de trés anos como Presidente do Conselho
Técnico Pedagogico foram facilitadores. Depois de termos levantado a questao da lideranca

na escola identificamos o nosso problema:

Apesar da crenca generalizada de que a lideranca faz a diferenca, as praticas de lideres
escolares tém demonstrado poucos impactos positivos nos resultados escolares.

Partindo do pressuposto referido, interessa nos inquirir os atores escolares que interagem
com a diretora sobre as praticas de lideranca da escola nas perspetivas dos resultados
escolares dos alunos, buscando compreender como professores, alunos e pessoal nado
docente percecionam a lideranga da diretora, se nas suas opiniées existe uma relacao entre
a lideranca da diretora e resultados dos alunos, em caso de afirmativo, como isso ocorria.

Neste sentido, comegamos a identificar algumas questdes que nos interessam esclarecer:
- Que estilo de liderancga identifica a escola em estudo?

- A lideranga do diretor tem uma relacdo com aprendizagem escolar dos alunos?

- Que acgoes o diretor desenvolve no sentido da melhoria da escola?

- A lideranga do diretor promove um envolvimento de todos atores escolares

- O diretor incentiva um trabalho colaborativo?

- O diretor acompanha /monitoriza o processo de ensino/aprendizagem?

O pressuposto que motivou a realizacdo desta investigacdo foi construido na base de
interesse pelo fendbmeno que é considerado hoje fator-chave para o desenvolvimento
organizacional; compreender no contexto do estudo a forma como a lider escolar organiza as
atividades escolares e a maneira como gere 0S processos para provocar o sucesso dos

alunos.

Discute-se hoje a forma como os lideres escolares exercem 0S seus cargos; 0S
comportamentos dos diretores e a forma como gerem 0S processos continuam a merecer

intenso debate no campo da investigacdo. Alguns estudos defendem que, para, além do
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ensino em sala de aula, a lideranga é a segunda variavel mais determinante entre as que
provocam o sucesso escolar dos alunos (Day et al., 2009; Leithwood et al., 2004; Bolivar,
2012). Para que a escola possa cumprir a sua missdo com Sucess0o € necessario uma
lideranca forte e flexivel, que seja capaz de mobilizar todos os atores envolvidos a volta de
uma visdo e missao comum, partiihando a sua lideranca com os 6rgdos intermédios
transformando a escola numa verdadeira comunidade de aprendizagem (Leithwood et al.,
2004; Day et al., 2009; Elmore, 2010; Silva e Lima, 2011; Bolivar, 2012). Estes predicados
nem sempre os lideres escolares os apresentam, o0 que nesta perspetiva podera estar na base

do fraco rendimento escolar dos alunos.

De acordo com o problema de pesquisa e tendo em conta a natureza dindmica dos fenbmenos
escolares que iremos analisar, como referimos na introdug&o, levaram-nos a privilegiar, do
ponto de vista metodolégico, uma abordagem de estudo de caso, caso Unico, privilegiando a
investigacdo qualitativa. Trata-se de “estudar o que é unico, particular e especifico” (Afonso,
2005, p. 70; Yin, 2003; Bogdan e Biklen, 1994).

O estudo de caso investiga um fendmeno contemporaneo dentro do seu contexto real, quando
as fronteiras entre o fendmeno e o contexto ndo sao absolutamente evidentes e o investigador
procura conhecer de forma profunda os fendbmenos em estudo sem no entanto ter o controlo
dos comportamentos” (Yin, 2003, p.19). De acordo com este autor, ha dois tipos de estudo de
caso: estudo de caso Unico e estudo de caso multiplo. O primeiro apresenta uma unidade de
andlise e o segundo, mais de uma unidade de andlise. Stake (1995) identifica trés
modalidades de estudo de caso: intrinsecos, instrumentais e multiplos. Segundo este autor,
no primeiro caso, interessa-se o conhecimento aprofundado de uma situagdo concreta, no
gue ela tem de especifico e Unico; no segundo caso, consiste na compreensao aprofundada
de um problema visando o desenvolvimento de uma teoria e a terceira destina-se a assegurar

uma maior abrangéncia na construgcao de teorias (Afonso, 2005).

Bogdan e Biklen (1994, p.83) assinalam que “na investigagao qualitativa uma das estratégias
utilizadas baseia-se no pressuposto de que muito pouco se sabe a cerca das pessoas e
ambientes que irdo constituir o objeto de estudo, pelo que o pesquisador tem de se esforcar
intelectualmente para eliminar os seus preconceitos”. Neste tipo de pesquisa, o investigador
tem um plano flexivel e os procedimentos baseiam-se em hipo6teses tedricas, o que pressupde
um esforco do investigador na compreensdo do comportamento do objeto em estudo
utilizando como técnicas de recolha de dados a observagdo participante, a entrevista
semiestruturada e a analise de documentos, pois estes fornecem os parametros, as
ferramentas e uma orientagao geral para os passos seguintes”. Para Creswell (1994), ao

escolher o caso, o0 pesquisador estabelece um fio condutor l6gico e racional que orientara
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todo o processo de recolha de dados. E num estudo de caso, ndo se estuda um caso para

compreender 0s outros casos, mas para compreender o caso em estudo.

Segundo Sousa (2009) a vantagem de estudo de caso consiste na focalizacdo do investigador
num acontecimento e na utilizagdo de diversos instrumentos tentando compreender os

processos.

Conforme o protocolo de estudo de caso apresentado no (Anexo A), para proceder ao trabalho
de campo, dividimos o tempo em gquatro momentos. O estudo empirico decorreu durante més
de Junho e Julho de 2017. Antes da nossa partida para o local, contatamos a diretora da
escola (via telefénica), informando antecipadamente sobre a nossa op¢édo em efetuar 0 nosso
estudo na escola que dirige. Na primeira semana de Junho, quando ja nos encontravamos no
terreno, antes de recolha de dados, procedemos as diligéncias necessarias para cumprir as
formalidades e as questdes éticas, tanto a nivel administrativo como ao nivel individual. A
nivel administrativo, para obter acesso a instituicdo e a recolha de dados, formalizamos a
nossa solicitag&o a diretora (Anexo B) através de uma carta a dire¢do da escola e contatamo-
la pessoalmente. Quando fomos recebidos pela diretora, além de solicitAamos os documentos
de que precisdvamos como plano de atividades, projeto educativo e regulamento interno, por
os considerarmos de importantes fontes de informacdo, uma vez que a escola se orienta a
partir deles e neles podemos encontrar registos de eventos/atos e atividades que marcam o
dia-a-dia da escola; solicitamos ainda a diretora uma reunido com a direcao da escola que
incluiria representantes dos trés grandes grupos que, a priori, apontamos como potenciais
alvos, fontes de informacéo e, que poderiam facilitar os préximos passos a seguir (Presidente
do Sindicato de Base dos Professores, Presidente da Associacdo dos Alunos e dois
representantes do pessoal ndo docente. A participacdo destes elementos na reunido é
extremamente importante dada as suas influéncias nos grupos que representam. Nesta
reunido, tivemos a oportunidade de esclarecer sobre o objetivo, amplitude, tempo e
pertinéncia do nosso estudo, assim como garantir a confidencialidade quanto as informacdes

e dados a serem fornecidos.

Como Bogdan e Biklen (1994, p.117) chamam a atencdo neste aspeto “a obtencdo da
autorizacdo para realizacédo do estudo deve envolver mais do que uma béncao oficial, caso
contrario o estudo pode ser sabotado por sujeitos melindrados”.Com base nesta chamada de
atencdo que entendemos por bem fazer participar os representantes das partes envolvidas

na escola nesta reunido de esclarecimento

Em seguida, ja no segundo momento, na terceira semana de Junho, aplicAmos a entrevista

semiestruturada a focus group dos alunos do 10°, 11° e 12° ano.

20



No terceiro momento, ja na ultima semana de Junho e primeira semana de Julho, aplicAmos
entrevistas semiestruturadas a focus group do pessoal docente (PD), focus group do pessoal
ndo docente (PND) e uma entrevista semiestruturada a propria diretora da escola e no quarto
momento procedemos a traducao das entrevistas e andlise de contetdo. De a cordo com Yin
(2003), a aplicacdo deste tipo de entrevista, além de permite ao investigador angariar a
quantidade necessaria de informacdo, pode-lhe dar indicagdo de novas fontes de

informacoes.

3.2 Populagdo e Amostra

Depois de definirmos o objeto do nosso estudo, papel da lideranca na melhoria dos resultados
escolares, a nossa preocupacdo assentava desde logo em que estabelecimento escolar
irlamos efetuar esta pesquisa. A escolha recaiu sobre uma escola do ensino secundario da
rede publica do Setor Autbnomo de Bissau (RGB). A opc¢ao por esta escola deve-se, em parte
pela sua localizacdo geografica em relacdo ao lugar onde habitamos e por outro lado, devido
ao tempo da diretora no cargo. A escola escolhida foi criada no ano 1958/1959, tendo
caracteristicas iguais a outras escolas do pais.

A Selecdo de amostra é particularmente importante por constituir o cerne da investigacao
(Bravo e Eisman, 1998), ndo obstante Starke (1995) refere que na investigacao, o estudo de

caso, ndo é baseada em amostragem.

Para Marconi e Lakatos (1999, p.43) “ amostra € uma porgao/parcela, convenientemente
selecionada do universo/populagéo que sera submetida a verificagdo”. De acordo as mesmas
autoras, ha dois grandes tipos de amostragem: probabilistica e ndo probabilistica. A primeira,
além de apresenta aspetos relevantes no que concerne a representatividade do universo e
significAncia, segundo autoras, a sua aplicacdo torna possivel o investigador submeter o
resultado a um tratamento estatistico, o que permite ao investigador recompensar 0s erros
amostrais; a segunda, por nao fazendo o uso de formas aleatdrias de selegao, “torna-se dificil
a aplicacdo de férmulas estatisticas para o calculo, por exemplo, entre outros, erros de

amostra” (idem,p.54).

Neste sentido, a nossa amostra é selecionada por conveniéncia/intencional e é néo
probabilistica, tratando-se de estudo de um caso Unico, especifico e qualitativo (de ponto de
vista paradigmatico). O que nos interessa é compreender e descrever os fenébmenos no seu
ambiente natural e as opinides dos atores escolares sobre a lideranca da diretora, na

perspetiva dos resultados dos alunos, sem pretender generalizar os resultados.

De acordo com Bravo e Eisman (1998) a construcdo de amostra € sempre intencional baseada

em critérios paradigmaticos e tedricos em detrimento dos critérios probabilisticos, procurando-
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se as variaveis maximas e nao a uniformidade. Estes autores identificaram para o estudo de
caso, os tipos de amostras conforme se segue: amostras extremas (caso Unico); amostras de
casos tipicos ou especiais; amostras de variagdo maxima adaptada a diferentes condi¢cdes;
amostras de casos criticos; amostras de casos sensiveis ou politicamente importantes e
amostras de conveniéncia. Yin (2003) considera os processos de amostragem de dinamicos
e sequenciais pelo que, segundo este autor, a amostra € ajustada sempre que surjam novas
hipéteses de trabalho; o processo de amostragem sO estd concluido, quando se esgota

informacéo a extrair através do confronto das diversas fontes de evidéncia.

Bogdan e Biklen (1994, p.95) ao definirem amostragem interna, entendem que se trata “das
decisbes que sao tomadas a partir de uma ideia geral daquilo que se pretende estudar; as
pessoas com quem queremos falar; qual a hora do dia em que o faremos; quantos
documentos e de que tipo iremos rever”. Estes autores aconselham que numa situacdo em
gue o investigador ndo puder examinar a totalidade da populagdo, ver e falar com todos
sujeitos que lhe interessam, é aconselhdvel que se certifique de que a sua amostra é
suficientemente vasta, de modo a explorar a diversidade de tipos. E, o “investigador deve

ainda fazer a selegdo com base na qualidade de dados” (idem, 1994, p.95).

A nossa amostra é constituida por 55 professores (num universo de 148) de diferentes grupos
(os efetivos/as do quadro da escola e novos ingressos), 30 alunos do ensino secundario (num
universo de 3438 do 3°ciclo do ensino basico e ensino secundario) e 10 elementos do pessoal

ndo docente (num universo de 16 elementos).

Como é obvio, em qualquer investigacao é imprescindivel pensar em formas e modos como
recolher as informacgdes que estdo lhe subjacentes. Este sera assunto que abordaremos no

ponto seguinte.

3.3 Instrumentos de Recolha de Dados
Para proceder a recolha de dados neste estudo, fizemos a triangulacdo metodoldgica.

Optamos pelo inquérito por entrevistas semiestruturadas e analise documental.

Segundo Coutinho (2008, p.9) “ a triangulagao consiste em combinar dois ou mais pontos de
vista, fontes de dados, abordagens tedricas ou métodos de recolha de dados numa mesma
pesquisa por forma a poder obter um resultado final o mais fidedigno da realidade ou uma

compreensao mais completa do fendmeno a analisar”.

Segundo Bogdan e Biklen (1994, p.149), o “termo dados refere-se aos materiais em bruto que

os investigadores recolnem do mundo que se encontram a estudar, por outras palavras, sdo
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os materiais que formam a base de analise. Incluem materiais coligidos ativamente pelo
investigador como, por exemplo a transcricdo de entrevistas, notas de campo relativas a
observacdes participantes, assim como diario, fotografias, documentos oficiais e artigos de
jornal”. De acordo com os mesmos autores, sdo os dados que fazem a ponte com o mundo
empirico e “incluem elementos necessarios para pensar de forma adequada e profunda
acerca de aspetos da vida que se deseja explorar” (idem, 1994, p.149). Yin (2003) considera
gue a utilizacdo de diversas fontes de dados na constru¢ao de um estudo de caso, permite ao

investigador considerar um conjunto mais diversificado de topicos de analise.

Vamos proceder a analise documental (plano anual de atividades e regulamento interno), por
considerarmos estes documentos como importantes fontes de informag6es, uma vez que nos
vai permitir, com certeza, saber que atividades sdo desenvolvidas na escola e a propria
identidade da escola, o que ela tem de particular em relacdo as outras escolas, ou seja, a sua

singularidade.
Entrevista

Para reforgar as informacgfes obtidas a partir dos dados documentais, entendemos ser
pertinente fazer entrevistas semiestruturadas com informantes-chaves (Yin, 2003). Isto
permitiu-nos fazer uma analise comparativa entre opinides dos entrevistados e informacgdes

constantes nos dados documentais para melhor testar a nossa hipétese.

Marconi e Lakatos (1999) definem a entrevista como conversa entre duas ou mais pessoas a
fim de que uma delas obtenha informagdes a respeito de um determinado assunto mediante
uma conversa de natureza profissional. Segundo estas autoras, ha dois tipos de entrevistas:
padronizada/ estruturada e ndo padronizada. Na primeira, as perguntas sao elaboradas
previamente por entrevistador e respondentes que sdo pré-selecionados, na segunda, “o
entrevistado tem a liberdade de desenvolver cada situacéo na direcdo que achar adequada”
(idem, 1999, p.96).

AplicAmos entrevista semiestruturada (Anexo C,D,E e F) aos informantes-chaves (Yin, 2003),
a prépria diretora, a focus group dos alunos (10°, 11° e 12°ano), a focus group dos professores
e a focus group do pessoal ndo docente. Aplicamos a entrevista a diretora para saber qual &
a autopercecao que tem sobre as suas praticas de lideranga e das trés outras entrevistas a
focus group, precisavamos de saber como eles percecionam a lideranca da escola no sentido
de aprendizagem dos alunos e, que influéncias acham que esta tem nos resultados escolares

dos alunos.

Encontramos o justificativo da nossa opcao pela técnica da entrevista que (Marconi e Lakatos
(1999), segundo estas autoras, a entrevista, além de da ao investigador a possibilidade de

repetir, esclarecer, reformular as perguntas, oferece-lhe a oportunidade para avaliar atitudes,
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condutas, os gestos e reacdes dos entrevistados e a partir dela, o investigador pode obter

informagdes ndo constantes nas fontes documentais.

3.4 Procedimentos de recolha de dados

Numa investigacao qualitativa, o processo de recolha de dados requer um tempo consideravel
da permanéncia do investigador no campo de estudo, uma vez que € preciso transcrever as
auscultacbes realizadas aos participantes. O processo da recolha de informacédo do nosso
estudo realizou-se entre Junho e Julho de 2017. As entrevistas foram aplicadas nas datas,

conforme as etapas que se seguem:

Quadro 1: Etapas de recolha de dados

Data Hora Instrumento Amostra
15. 6. 2017 10H00 Entrevista Grupo dos Alunos
16. 6. 2017 13H30 Entrevista Grupo dos alunos
19. 6. 2017 10H30 Entrevista Grupo dos professores
20. 6. 2017 15H30 Entrevista Grupo dos professores
27.6.2017 13H45 Entrevista Grupo do P. Nao Docente
28. 6. 2017 11H10 Entrevista Diretora

Para proceder a analise das entrevistas, obviamente, tinhamos que transcrevé-las para
suporte eletronico (dactilografadas em Word) tomando em consideragdo todos o0s

procedimentos para a facilitagdo das suas analises.

3. 5 Analise de contetido

Com base nos objetivos que foram propostos neste estudo, foram criados, apresentados e
analisados varios indicadores que possibilitaram caraterizar a agéo do diretor na escola, assim
como a sua visdo sobre a organizagdo educativa. Neste sentido, as entrevistas aplicadas
foram subdivididas em cinco blocos tematicos, permitindo assim a recolha e tratamento de
dados em interacdo com os temas abordados na revisdo da literatura. Assim sendo, as
informacdes foram agrupadas em categorias e subcategorias e unidades de registo para que

torne possivel trabalhar os dados a luz da subjetividade.

De acordo com Vala (1986, p.111) a categorizagdo “é classificar, € uma tarefa que visa reduzir
a complexidade da informacdo através da sua identificacdo, ordenacgdo, atribuindo-lhe

sentido. Uma categoria é habitualmente composta por um termo chave que indica a
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significacéo central do conceito que se quer apreender e de outros indicadores que descrevem

0 campo semantico do conceito”.

Bardin (2009, pp.121-128) sintetiza os processos de analise de contelido em trés fases: pré-
analise (considerada a fase de leitura “flutuante” e da organizagdo propriamente dita),

exploragdo do material e o tratamento dos resultados, a inferéncia e a interpretacao.

i) a primeira fase “corresponde a um periodo de intuicdes, tendo por objetivo tornar
operacionais e sistematizar as ideias iniciais, de maneira a conduzir a um esquema preciso a
desenvolvimento das operacdes sucessivas, num plano de analise (a escolha dos
documentos a serem submetidos a analise, a formulagédo das hipéteses e dos objetivos e a
elaboracdo dos indicadores que fundamentem interpretacéo final); ii) a segunda fase consiste
essencialmente em operacdes de codificacdo!?, decomposicdo ou enumeracéo de categorias
e unidades de registo e; iii) Na terceira fase os resultados em bruto sdo tratados de maneira

a serem significativos e validos.

Neste sentido, a partir das categorias principais: dados bibliogréficos (caracterizagdo do
diretor); a construcdo de visdo e definicdo de um rumo (um entendimento partilhado sobre a
escola, definicdo dos objetivos e metas e expectativa de alto desempenho);desenvolvimento
das pessoas (apoio e motivacdo, consideracdo as pessoas e estimulo intelectual);
compreensdo e redesenho da organizacdo (promocdo de um trabalho colaborativo;
estruturacdo da escola, desenvolvimento de comunidade de aprendizagem profissional) e a
gestdo do processo do ensino/aprendizagem (apoio ao ensino: avaliagdo, supervisao,
coordenacdo do curriculo e o estabelecimento de relagcdes produtivas com pais e a
comunidade educativa em geral), foram definidas estas categorias, subcategorias e unidades
de registo a partir das fontes internas (entrevistas), a partir dos processos, interligando e
codificando como se pode constatar no protocolo (anexo A). A partir daqui o documento é
apresentado de forma que permite ao investigador olhar para os dados evidenciar melhor a

sua distribuicé@o e interpreta-los.

12 “Codificacéo é o processo pelo qual os dados em brutos sdo transformados sistematicamente e
agregados em unidades, as quais permitem uma descricdo exata das caracteristicas pertinentes do
contetdo” (O. R. Holsti, 1969, cit. por Bardin, 1986, p.129)
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CAPITULO IV- ESTUDO DE CASO

4.1 Caracterizacao da escola e a sua historia

A escola secundaria com 3°ciclo do ensino basico, Liceu Nacional Kwame Nkrumah situa-se
no centro urbano na cidade de Bissau, numa zona habitada pela classe media e alta, na
mediacado entre Ministério da Educacdo Nacional, antiga Presidéncia da Republica e Praca
Titina Silla. O primeiro liceu do pais foi inaugurado em 1958 com o nome do Honério Barreto,
0 nome que em 1975 foi substituido por Liceu Nacional Kwame Nkrumah. Neste ano letivo
2016/2017, a escola conta com 37 Salas, 111 turmas distribuidas em quatro pavilhdes e um
edificio principal com um andar. Para além da biblioteca, sala de informéatica, Centro de
Cartografia, o liceu conta ainda com uma oficina da lingua portuguesa apoiada pelo Projeto
de Apoio ao Sistema Educativo Guineense (PASEG). No que tange aos 6Orgdos da
administracdo e gestdo da escola, o Liceu Nacional Kwame Nkrumah conta com uma
Assembleia Geral, diretor, Conselho Técnico Pedagogico, Conselho Disciplinar,
Administracdo e Financas. Além destes 6rgaos, ha érgados intermédios: responsaveis dos
periodos, os coordenadores das disciplinas curriculares, coordenadores dos anos e diretores

de turmas.
Comunidade Escolar

Diretora

Com estes trés grupos de entrevistados mais a entrevista a diretora, pensamos termos
conseguido recolher dados suficientes para analisar o papel do lider/diretor no seu
estabelecimento de ensino, permitindo-nos fazer uma comparacéo entre a percecéo do diretor
sobre a forma como exerce a sua lideranca com a percecdo recolhidas dos professores,
alunos e pessoal ndo docente que foram submetidos as entrevistas. No quadro seguinte

apresentamos uma breve caracterizacao da diretora.

Primeira categoria (caracterizacdo da diretora)

Quadro 2: Caraterizacdo da diretora

Escola Género | Idade Formacao Formacao Coletivo da | Experiéncia | Experiéncia | Experiéncia
académica | especifica disciplina na docéncia | No cargo na escola
para o Curricular
cargo
LNKN F 48 Licenciatura | N&o Psicologia 7anos 5 anos 4 anos
anos
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Da andlise do quadro 2, podemos verificar que, se tomarmos em consideracao ao contexto
do estudo, ndo obstante sem formacao especifica para o cargo, a diretora tem a licenciatura,
tem 7 anos de experiéncia na docéncia e 4 anos na administracao e gestao escolar. De referir
que a diretora exerceu (num periodo de 1 ano) o cargo de Presidente do Instituto Nacional de

Desenvolvimento da Educacédo (INDE). Entretanto sobre as praticas da lideranca na escola:

Segunda categoria (Construcdo de uma visao e definicdo de um rumo)

Esta categoria engloba um conjunto de questdes que consideramos determinantes, para
saber 0 modo como o diretor da escola em estudo constréi a sua visao e define a sua prépria

orientagao.

Subcategoria 2.1 Conceito de desenvolvimento de um entendimento partilhado.

Inclui as referéncias produzidas pelos entrevistados que exprimem a deia que possuem sobre
desenvolvimento de entendimento partilihado sobre a organizagdo da escola. Integra a

descri¢do das praticas do diretor e experiéncias verificadas ao longo de tempo.

“para mim, enquanto profissional desta escola, entendimento partilhado significa estarmos
todos mobilizados num Unico sentido para bem da escola. Nem sempre é facil, embora a

diretora se esfor¢ca muito neste sentido”.

Subcategoria 2.2 Definicdo dos objetivos e metas da escola e promogéo da sua

aceitacao

Integram as afirmacdes dos entrevistados que ilustram as suas opinides sobre a maneira
como a diretora define, comunica os objetivos e metas da escola e como tomam conhecimento

deles.

“ Falar dos objetivos e metas da escola para mim pressupde ter um tempo razoavel para
desenvolvimento de um conjunto de acdes para alcancar estes objetivos. Eu considero, em
parte, que para alcancar as metas, é preciso mais canais de comunicacgdo e mais envolvimento,
porgue no meu entender, quanto mais pessoas estdo bem informadas, menos erros nas suas

acdes, mais eficiéncias no trabalho”
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Subcategoria 2.3 Expectativa de alto desempenho

Integram as afirmacdes dos entrevistados que ilustram as suas opinides sobre 0 modo como

a diretora manifesta a sua expectativa em relacdo ao desempenho colaboradores.

“nds podiamos ser mais produtivos e ter alunos excelentes como é desejo da nossa sociedade
e proprio estado, mas a dificil condicdo imposta pelo estado ao setor do ensino néo facilita o
nosso trabalho. Nas reunides a diretora exprime sempre o que ela espera do nosso trabalho
com os alunos, o nosso desempenho, mas ..., considero que € necessario reduzir niumero de
alunos por turma, porque excesso dos mesmos por turma é uma das barreiras ao nosso

trabalho”

Quanto a construgdo de visdo e definicdo de um rumo para a escola, de uma forma geral, as
opinides dos entrevistados sdo diversas, tanto entre grupos, como dentro de cada grupo, mas
a tendéncia geral dos testemunhos entre grupos, testemunha que a maioria das intervencdes
do pessoal ndo docente considera que a diretora comunica/ partilha a sua visdo e promove
um trabalho cooperativo para alcangar a meta comum e, manifesta sempre a sua espectativa
de alto desempenho, tanto dos professores como destes com os alunos. As opinides dos
alunos séo idénticas as dos professores em reconhecer os esfor¢os da diretora na promogéo
de um entendimento partilhado entre membros, apontando os fatores externos a escola como

0s que mais inibem ag¢des do diretor na melhoria da escola.

Terceira categoria (Desenvolvimento das pessoas)

As praticas que se inserem nesta categoria proporcionam um contributo extremamente
importante para a motivacdo e desempenho de um trabalho, porque visa a criagdo de
habilidades, capacidades, conhecimentos e levam ao comprometimento (Leithwood et al.,
2006; Silva e Lima, 2011). Portanto esta categoria inclui um conjunto de questdes tendo como

a base as dimensdes/unidades de registo que se seguem.

Subcategoria 3. 1 Disponibilidade de dar apoio individualizado

Nesta subcategoria incluem-se as afirmacfes dos entrevistados que ilustram as suas opinides
sobre a disponibilizacdo de apoio individualizado por parte da diretora aos colaboradores e

aspetos que consideram constituir obstaculos ao desenvolvimento dos seus trabalhos.

“a nossa escola, ndo obstante escassos recursos materiais e financeiros, € uma escola em
gue eu vejo que ha dinamizagédo, tentativa de ... disponibilizar formacao de capacitacdo dos

professores de maneira a melhorarmos. Eu diria que é insensato falar de apoio individualizado
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numa escola com 148 professores e mais de 3000 alunos. Talvez fosse mais eficaz apoiar aos

coordenadores dos coletivos e estes por sua vez aos professores”

“ Podia-me ter desenvolvido mais, se tivesse tido mais apoio de quem tem mais dominio na

planificagcao e gestao de sala de aula”

Subcategoria 3. 2 Demonstracdo de consideracdo pelas pessoas

Integram as afirmacdes dos entrevistados que ilustram as suas opinides sobre a maneira
como a diretora se relaciona com eles, como séo tratados e o que consideram ser o ponto

fraco e pontos fortes desta.

“ é notdrio que diretora trata as pessoas realmente com generosidade, mais considero que
podia ter mais efeito no nosso trabalho e na agdo da escola é a sua interacdo e envolvimento

com todos os membros da escola. Parece-me que ela privilegia mais o trabalho administrativo”

Subcategoria 3. 3 Estimulo intelectual

Nesta subcategoria incluem-se as afirmacdes dos entrevistados que apresentam as suas
opinides sobre as acdes da diretora em incentivar aos membros a aceitarem os desafios

intelectuais e a repensarem as suas praticas.

“ 0 que nos poderia nos ajudar era a acessibilidade a rede da internet, uma vez que o pais
carece de bibliotecas. A oficina da lingua portuguesa que funcionava a quando do projeto
PASEG, ajudava-nos bastante, tanto no acesso as informacdes através da internet. Havia

cursos de aperfeicoamento da lingua portuguesa e cursos de informatica”

“a vontade nao nos falta, nem ambic¢ado de evoluirmos intelectualmente e melhorar as nossas
praticas, mas € preciso que alguém crie condi¢des para aprendizagem profissional em contexto

de trabalho, isso nos ajudaria a inverter o statu quo”

Quarta categoria (Concecdo da organizacdo, redesenho das funcbes e

responsabilidades)

As praticas de lideranga que se inserem nesta categoria assentam na promocdo de um

trabalho colaborativo como uma componente forte da cultura escolar, estruturacdo/ melhoria
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continua da escola, desenvolvimento da comunidade profissional de aprendizagem, relacdes
produtivas com pais, encarregados da educacédo e a comunidade educativa em geral (Silva e
Lima, 2011; Leithwood et al., 2004, Day et al., 2009; Bolivar, 2012).

Subcategoria 4. 1 Construcdo de cultura colaborativa.

Engloba os testemunhos dos entrevistados que ilustram as suas opinides sobre acfes da

diretora na promocao de um trabalho colaborativo e envolvimento nos processos decisorios.

“a diretora transformou a reunido de coordenacgao trimestral em aula modelo e de coordenacéao,
€ louvavel. Para mim faz mais sentido. Mas a meu ver, parece-me que a promoc¢ao de
seminérios (internos) de formacao e capacitacdo em matéria de planificacdo e autoavaliacdo

teria mais impacto no nosso trabalho e com alunos”

Subcategoria 4.2 (Restruturacao da escola/ redefinicdo dos papéis e responsabilidades)

Nesta subcategoria incluem-se as afirmacfes dos entrevistados que ilustram as suas opinides
sobre a estruturacdo da escola e o que consideram ser necessario para a melhoria funcional
da escola.

“ para mim, daria mais jeito para resolugdo dos problemas, sobretudo dos alunos, que sejam
aumentadas estruturas complementares de resolucéo dos problemas, ou sejam aumentados

os elementos que fazem parte deste 6rgao...”

“ eu diria que a nossa inclusao na planificagdo de horarios, poderia minimizar a questao de

coincidéncias de horas outrora verificada nos horarios”

“ ... 3000 mil alunos, 148 professores e pessoal nao docente (...) ndo é facil ao conselho
pedagdgico (um oOrgao unipessoal) atender todos os problemas, o mais sensato seria

transformar este 6rgao num érgao colegial com mais elementos”

Subcategoria 4. 3 (construir relacdes produtivas com familias e a comunidade

educativa)

Estrita relacdo da escola com o seu meio envolvente é fundamental na governacdo das
escolas na medida em que “os lideres escolares, para poderem acompanhar as mudancgas
politicas, antecipar tendéncias e resolver potenciais problemas que surjam nas suas escolas,

precisam de passar um tempo bastante significativo em contato com pessoas que estao fora
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dos seus estabelecimentos, quer através de reunides, quer por via de conversas informais,
telefonemas ou mensagens de correio eletronico, entre outros (Silva e Lima, 2011, p121,
Leithwood et al, 2004).

Portanto nesta subcategoria incluem-se as afirmacfes dos inquiridos que fazem referéncia
as acOes da diretora no estabelecimento de relagbes e promocao de envolvimento, em

particular dos familiares e a comunidade educativa na vida da escola.

“ a diretora tem tido dificuldade em ligar a escola aos pais. Eu além de ser professor aqui,
também sou pai. Acho que a nédo participacdo dos pais na vida da escola pode criar mais

dificuldade a escola, por isso devem ser envolvidos”

“ ... também com o envolvimento dos pais, a escola fica a saber a situagao sociocultural e

econémica de cada aluno”.

Quinta categoria (Gestédo do processo do ensino/aprendizagem)

Gestéo do processo do ensino/ aprendizagem consiste na coordenagdo de varias iniciativas
com vista a assegurar a estabilidade necessaria a melhoria da escola, que passa
necessariamente pelo desenvolvimento das praticas como avaliacdo, supervisdo, gestao do

curriculo, e no fornecimento de recursos de apoio a estes processos (Waters et al.,2003).

Subcategoria 5.1 Apoio ao ensino (avaliagcédo, supervisdo, coordenagéo do curriculo)

Engloba as afirmagfes dos entrevistados que ilustram as suas opinides sobre acdes da
diretora na gestdo dos processos do ensino e 0 que para eles seria mais necessario para

rentabilizar a melhoria da escola nestes aspetos.

“ apesar da pratica de supervisao ter sido introduzida na escola, no ano passado e que esta a
ser desenvolvida, um intercAmbio com outra escola em matéria de avaliagdo e supervisdo

ajudaria muito”
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Subcategoria 5.2 Acompanhamento/ monitorizacdo de atividades escolares e

promocéao de clima promotor de aprendizagem

Sao incluidos nesta subcategoria as referéncias feitas pelos inquiridos as a¢bes da diretora

na monitorizacao das atividades escolares.

a dimensao da escola e volume de alunos que estudam aqui, requer alargamento das
estruturas de controlo e acompanhamento, também é preciso criar condicdes para que as

estruturas intermédias funcionem bem e...”

“ abertura da direcdo da escola, a motivacdo, liberdade de inovar e iniciativa podem ajudar
bastante, porque com isso sentimo-nos a vontade e ndo cria desconfianca; enfatizar mais

aspetos humanos”.

Alunos

No ano letivo 2016/2017 a escola foi frequentada por 3438 alunos oriundos de diferentes
localidades da cidade de Bissau, estando distribuidos pelo 9° ano (3° ciclo do ensino bésico),
109, 11° e 12° ano. Os alunos com necessidades educativas especiais entram na mesma sala
e na mesma turma com 0s do ensino regular e a escola ndo tem cursos profissionais. Dos
3438 alunos, 237 (7%) sao do 3°ciclo do ensino basico e 3201 sdo do ensino secundario: 10°

ano =1411 alunos, 11°ano = 1163 alunos e 12° ano = 627 alunos (93%).

Pessoal docente

No ano letivo 2016/2017 exerceram fungBes docentes 148 professores dos quais 123 sdo
efetivos/ pertencem ao quadro de escola (83%) e 25 s&o novos ingressos/ 0s que estdo em

processo de efetivacdo (17%). Pode concluir-se que o corpo docente é estavel.

O pessoal ndo docente

Relativamente ao pessoal hdo docente, no universo de 16, 10 pertencem ao quadro de escola
(6 pessoal administrativo e 4 auxiliares educativos), 87,5% e 6 sdo contratados (2 pessoal
administrativo e 4 auxiliares educativos), 12,5%. Esta populacdo apresenta alguma

estabilidade o que tem garantido um trabalho continuo na escola.
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4.2 Andlise e interpretacédo de dados

Neste capitulo, apresentaremos a andlise de dados recolhidos ao longo da nossa investigacéo

gue, além de vir a provar-se complexa, € também interessante.

Bogdan e Biklen definem analise de dados como “um processo de busca e de organizagéo
sisteméatico de transcricdo de entrevistas, de notas de campo e de outros materiais que foram
sendo acumulados com objetivo de aumentar a sua propria compreensao destes mesmos

materiais e de lhe permitir apresentar aos outros aquilo que encontrou” (1994, p205).

Segundo 0s mesmos autores, a especulacdo pode ser produtiva neste tipo de investigacao,
uma vez que ajuda a assumir 0s riscos para desenvolvimento de novas ideias plausiveis em

fung&o do que se observa.

Depois de recolha dos dados das ausculta¢des, surgiu a necessidade de tratamentos dos
mesmos pelo que fomos obrigados a transcrever as entrevistas para constituir uma tnica base
de dados. A partir destes dados passamos a codificagdo e a criacdo de categorias. Este
sistema de codificacdo pressupde “percorrer os seus proprios dados na procura de
regularidades e padrées bem como tépicos presentes nos dados e, em seguida escrever as
palavras e frases que representam estes mesmos tépicos e padrdes. Estas palavras ou frases

sao categorias” (Bogdan e Biklen, 1994, p.121).

Perante a diversidade de indicadores potenciadas pelo quadro teérico, fomos obrigados a
triangular a informacéo, de acordo com a prioridade da nossa investigacao, optando por referir
o0 modelo tedrico de (Leithwood e al.,2004), para quatro praticas eficazes de lideranca que
abordamos no ponto 1. 6 do 1° capitulo.

A nossa amostra, ou seja, pessoas submetidas as entrevistas sdo 95 elementos (55
professores, 30 alunos e 10 elementos do pessoal ndo docente como referimos anteriormente,

distribuidos das seguintes forma:

Gréfico 1: Composicdo da amostra (pessoal docente, ndo docente e pessoal discente)

Pessoal
discente __
32%

Pessoal
docente
58%

Pessoal
na
docente...
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Pessoal docente

Gréfico 2: Categoria profissional do pessoal docente
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Analisando o gréafico 2, podemos concluir que a grande maioria do corpo docente pertencem

ao quadro da escola.

Gréfico 3: Distribuicdo do pessoal docente por fase etaria

36-40 Mais de
22% 50 anos
14%

Do ponto de vista da idade (grafico 3), uma maioria dos docentes (64%) esta entre 41 a 50

anos, o que nos leva a concluir que é um corpo docente estavel e com grande maturidade.

Gréfico 4: Distribuicdo do pessoal docente por habilitagcdo académica
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No que se refere a habilitacdo académica, todos docentes tém formacdo (78% tém
bacharelato e 22% tém a licenciatura).
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Gréfico 5: Experiéncia profissional do pessoal docente
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Relativamente a anos de experiéncia no servigo, uma maioria (73%) tem entre 11 a 30 anos
de servico pelo que podemos concluir que a maioria parte do corpo docente que leciona na

escola tem uma larga experiéncia profissional na docéncia.

Pessoal nao docente

Gréfico 6: Distribuicdo do pessoal ndo docente por categoria profissional
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Concernente ao pessoal ndo docente, analisando os gréaficos 6 pode-se chegar a conclusédo

gue uma grande maioria pertence ao quadro da escola.

Gréfico 7: Distribuicdo do pessoal ndo docente por fase etéria
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Em termo da idade, uma maioria do pessoal ndo docente tem a idade compreendida entre 41

e mais de 45 anos, isso nos leva a concluir que séo funcionarios com uma certa maturidade.
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Graéfico 8: Distribuicdo do pessoal ndo docente por habilitagcdo académica
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Quanto a habilitacdo académica, maioria dos funcionarios tem curso médio e 40% nao tém

nenhum grau de formacao.

Gréfico 9: distribuicdo do pessoal ndo docente por anos de servigo
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E, no que tange a anos de servigo, uma maioria (70%) tem entre 11 a 30 anos de servigo.

Entretanto partimos da crenca de que os professores, alunos e funcionarios nem sempre sao
consultados sobre o que deve ser feito no sentido da melhoria da escola; raramente séo
envolvidos nos processos decisérios ou na construcdo das estratégias e instrumentos que
orientam a vida da escola e os resultados dos alunos nem sempre merecem a preocupagao
dos lideres escolares. Dai o interesse do nosso estudo em focalizar-se na opinido dos atores
buscando compreender como eles percecionam a lideranca da escola na perspetivas dos
resultados escolares, ou seja, sobre implicacdo ativa dos professores e alunos nos processos

da melhoria da escola e no processo do ensino/aprendizagem.

Partindo deste pressuposto, tomamos como a base do nosso estudo o modelo teérico assente
na quatro conjuntos de praticas eficazes lideranca escolar apresentado por (Leithwood et al.,
2004).
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Construir uma visao e definicdo de um rumo

Comunicar com clareza os objetivos e metas da escola e fomentar a sua aceitacdo, dar apoio
individualizado a expectativa de alto desempenho sdo dimensbes que constituem a base
desta categoria (Leithwood et al., 2004). Entretanto, respondendo as questdes nesta
categoria, as opinides de uma maioria no grupo dos alunos sao desfavoraveis as préaticas da

diretora:

“sobre os objetivos da escola, eu, para ser sincero, nunca tomei conhecimento dos objetivos e
metas da nossa escola, nem sei se a diretora pensa nisso, porque raramente a diretora se
envolve connosco ela faz mais tempo no seu gabinete... sei la , se ela passa na sala dos

professores”(Entrevista, 12 ° ano).

“eu acho que a preocupacao da diretora neste aspeto € mais com professores, mas no meu
entendimento, para nés, os alunos, também os assuntos da escola nos dizem respeito. Em
nenhuma ocasido assisti a um encontro em que a diretora estivesse a expor o que pretende da

nossa escola” (Entrevistado, 10° ano).

As opiniBes do pessoal ndo docente tendem-se a ser favoraveis a acao da diretora nesta
categoria:

“acho que os objetivos da escola estdo bem definidos, porque a diretora é uma pessoa que
gosta de partilhar trabalho e, é descentralizadora, mas na verdade ela gosta de pedir
informacdes sobre trabalhos e ela diz sempre que pretende que a nossa escola seja uma
referéncia nacional, para tal, espera de cada um dos trabalhadores da escola o redobrar de

esforgo” (Entrevista, PND).

“Acho é dificil falar de uma boa gestdo na nossa escola, porque as escolas sdo geridas
praticamente pelo ministério da educagéo, a diretora mesmo querendo esforgar-se € impossivel
fazer milagre. Além disso, o governo ndo consegue pagar o salario dos professores a tempo,
isto nos leva constantemente a greve (...), nenhum plano pode ser implementado na escola,

mesmo com esforgo da diretora” (Entrevistado, PND).

As opinides do pessoal docente tendem a aproximar-se as dos alunos:

z

“ eu considero que a diretora é bem-sucedida nesta escola, porque realmente, ela é uma
pessoa dindmica. Embora com poucos meios, tem gerido bem a escola, por isso ficou muito

tempo nesta escola, sendo teria sido afastada ha muito tempo como os outros diretores, mas
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o problema é que temos condi¢des de trabalho muito dificil. Ter 42 a 45 alunos por turma e um

professor com 5, 6,7 até 10 turmas, torna-se dificil” (Entrevista, PD).

“ 0 problema a meu ver € a falta de divulgagéo das leis, quando pessoas ndo conhecem as
normas que regem a escola, sdo vulneraveis de cair nos erros. Fala-se da Lei da Carreira
Docente, eu nem sei 0 que esta escrito nesta lei, porque nunca a vi, alias como o préprio
regulamento interno. Acredito que poucos professores sabem algo deste documento, quando
€ assim, como é possivel cumprir com estas normas. Os objetivos estdo bem definidos e os

assumimos, mas como...?” (Entrevista, PD).

“ eu considero que , apesar de estes fatores que os colegas apontaram, a diretora podia fazer
esta escola uma referéncia nacional, mas ela é tdo fechada e nao interage com as pessoas,
guando o chefe ndo da abertura as pessoas, cada um fica no seu lado e as coisas continuam...”
( Entrevista, PD)

Construir uma visédo do futuro na organizacéo é fundamental e, pressupde o esforco do lider
na mobilizacdo dos membros para aceitacdo dos objetivos e metas propostos, pois se 0s
objetivos organizacionais ndo corresponderem aos objetivos individuais de cada membro da
comunidade educativa, as metas da organizacdo nao terdo valor motivacional intrinseco
(Leithwood et al, 2004).

Compreenséo e desenvolvimento das pessoas

A disponibilidade para dar apoio aos membros de forma individualizada; a demonstracéo da
consideracdo as pessoas e estimulo intelectual/ desenvolvimento das praticas motivacionais
sao entre as dimensdes que representam a base desta categoria (leithwood et al.,2004; Silva
e Lima, 2011).

. na escola realmente temos minimas condi¢cdes materiais em relacdo aos outros liceus.
Quando temos problemas recorremos ao Conselho Disciplinar ou Conselho Pedagogico, mas
em alguns caso leva muito tempo para ser resolvido. Para mim ... ndo sei se isso pode ser
possivel numa escola com mais de 3 mil alunos e mais de uma centena de professores, mesmo
a diretora querendo, acho isso quase € impossivel. Quanto a consideracdo, para ser sincero,

ela trata pessoas respeitosamente” (Entrevista, 12° ano) ”.
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“ a diretora trata pessoas com muita consideragao, acho eu. Mas, a maneira como a diretora
trabalha, acho ela ndo conta connosco como parte na organizacdo da escola, porque nas
decisdes, ela preocupa-se mais com professores e funcionarios, ela ndo interage connosco”

(Entrevista, 10° ano).

“Isso sim... porque na assembleia da encola que costuma reunir-se no inicio de cada trimestre,
s6 toma parte nela o nosso presidente, mas deviam permitir a participacdo de muitos alunos,

porgue temos 0s Nossos pontos de vista sobre a organizagédo da escola” (Entrevista, 11° ano).

Nas opinides do pessoal ndo docente pode-se notar também a situacéo da falta de divulgacéo
dos normativos que orientam o dia-a-dia da organizacao e falta de clareza na definicdo das
responsabilidades do diretor no tange a gestédo da escola, isto €, entre Ministério da Educacao
e a direcdo da escola:

“ eu acho que as dificuldades organizacionais que a escola atravessa deve -se a ndo aplicacao
do regulamento interno. A diretora funciona mais com as normas praticas, quando é assim,
cada um faz da sua maneia. Quanto a relagdo da diretora com funcionarios, ela ndo tem
problema nisso, ela descentraliza trabalho e pede sempre colaboragdo no trabalho, dai eu

considero que existe confianga” (Entrevista, PND)

“ eu penso o que deve ficar claro na gestdo da escola quais sdo as competéncias do diretor,
porgue ndo se sabe se é a diretora que esté a gerir a escola ou o Ministério da Educacéo (...)
a melhoria da escola, no meu entender, deve ser com envolvimento de todas pessoas. Na
nossa area, trabalhamos a vontade, mas o que a diretora sempre pede é a colabora¢gdo no

trabalho. Na reunido geral, cada coletivo e nés os funcionarios passamos informagoes

(Entrevista, PND)

Nas opinides do pessoal docente nesta parte, é importante sublinhar as questdes

motivacionais (falta de salario que dignifica e incentiva):

“ 0 apoio da diretora aos professores € insignificante, € mais em termo de materiais..., também
ela tenta motivar pessoas nas suas intervengdes nas reunifes, mas isso para nés nao resolve
0 nosso problema, porque temos que ser dignificados pelo proprio estado. A diretora tenta
apoiar aos professores, mas falta resolver as condi¢des basicas, um salario digno” (Entrevista,
PD)
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“ a direcdo da escola esforca-se realmente, mas nédo tem feedback 100% da nossa parte,
porgue ndo temos vontade para nada. Eu acho que colaboracdo no trabalho depende da
vontade e motivacdo, agora sem isso..., é dificil. Ela as vezes incentiva pessoas a
apresentarem as suas sugestbes, mas..., ora ela convoca reunido, alguns professores

participam, mas alguns....” (Entrevista PD)

Desenvolvimento das pessoas € fundamental na organizacdo da escola na medida em que
contribui na motivacdo e desempenho do trabalho, porque visa a criacdo de habilidades,
capacidades e conhecimentos e, promove estabelecimento de compromissos (Leithwood et
al.,2004). A definicAo dos objetivos e metas da escola contribuem para motivagdo dos
membros ao trabalho, mas é preciso que os membros sejam capacitados para trabalhar de
forma produtiva para alcancar estes objetivos e mestas. E, requer que o lider seja capaz de
incentivar os membros a pensar no trabalho em diferentes perspetivas (Leithwood e Jantzi,
2008).

Compreenséo e redesenho da organizacdo

Segundo Silva e Lima (2011) redesenho da organizacdo pressupde criacdo de condi¢cfes de
trabalho que permitam os atores escolares sentirem-se motivados, capacitados a elevar os
seus desempenhos. As praticas que se inserem nesta categoria, inclui a promo¢ao de um
trabalho colaborativo como elemento central para a melhoria da escola, para o
desenvolvimento de comunidades de aprendizagem profissional, assim como para melhoria
de aprendizagem dos alunos (Rosenholtz,1989 e Hargreaves, 1998, cit. por Silva e Lima,
2011). Neste caso, para que a cultura colaborativa seja efetiva, requer que 0 processo
integracd@o na organizacdo também seja trabalhado da melhor forma possivel, pois, segundo
(Duarte, 2015), a integracao visa reduzir a ansiedade e incerteza, potenciar a criagdo de uma
atitude favoravel a organizacdo de modo que os colaboradores desenvolvam um sentimento
de pertenca e o desejo de permanecer na organizacdo. Além disso, cria condi¢des para que
os colaboradores se tornem membros efetivos da organizacao e “contribuindo em termos de

compromisso e resultados” (idem, 2015, p.181).

As préticas desta categoria incluem ainda a reestruturacé@o da escola e construgéo de relacées

positivas com pais e encarregados da educacgéo e a comunidade educativa em geral.

‘raras vezes fomos consultados sobre o que deve ser feito para melhorar a escola, a nossa
interacdo com a diretora € fraca, porque ela circula mais na sala dos professores e nos

gabinetes. N6s ca ndo sabemos o que ela pensa e como ela planifica o seu trabalho.
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Possivelmente, ela colabora com outros funcionarios, mas com alunos..., 0s N0Ss0s pais quase
nunca passam na escola, eu hem sei dizer se existe colaboracdo nesta escola” (Entrevista, 10°

ano).

“néds, os alunos, a Unica pessoa que participa das decisdes na escola € o0 nosso presidente,
quando é assim..., no que se refere ao trabalho colaborativo, talvez a nivel dos professores
entre si, mas acho que a boa colaboracdo entre professor e aluno é mais importante. O
envolvimento dos nossos pais na escola é praticamente nulo. Quando temos problemas néo
recorremos a diretora, porque aqui é o conselho disciplinar e conselho pedagdgico que tratam

dos problemas dos alunos” (Entrevista, 12° ano).

“acho que para atingir objetivo da escola é necesséario uma boa colaboracgdo entre todos que
trabalham na escola, sobretudo entre alunos e professores. Ha professores que as vezes
expulsam alunos da sala de aula. Quando este aluno recorre ao Conselho Disciplinar, as vezes,
o problema fica por muito tempo, sem ser resolvido e o aluno fica impedido de assistir as aulas,
enfim... o aluno prejudica-se. Nao recorremos a diretora, porque € a mesma histéria...”

(Entrevista, 11° ano).

Nos testemunhos do pessoal docente e do pessoal ndo docente nesta parte pode se notar,

entre as questdes levantadas, a situagdo de excesso da carga horéaria (32 horas semanais):

“ as alteracbes mais significativas que ocorreram na escola nos dois ultimos anos, prendem-se
com a eliminagdo, dos dois primeiros niveis do 3° ciclo do ensino basico, porque a escola
contava 3° ciclo do ensino béasico completo e ensino secundério; havia carga horéria de 32
horas semanais, mas neste ano letivo uma maioria dos professores trabalham com 24 horas.
Este ano também foram criados grupos que apoiam professores recém-formados. De uma
forma geral, considero que existe colaboracéo entre pessoas que trabalham na escola”
(Entrevista, PND),

“ a outra alteragdo que ocorreu ha dois anos, foi a eliminacdo do segundo turno. Este turno era
dificil de trabalhar, além disso, considero que o desaparecimento deste turno aumentou horas
letivas. Em vez de 4,5 horas letivas diario, passam a ser 5 horas letivas com intervalos
razoaveis. Quanto aos recursos humanos, materiais e financeiros, hmm... Sobre os pais, estes
s6 se preocupam no fim do ano, com resultados dos filhos, mas ao longo do ano, praticamente
nada” (Entrevista, PND).
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Nos testemunhos dos professores nesta parte, além da questdo do excesso da carga horaria
levantada, é importante sublinhar a questdo da interferéncia do Ministério da Educagdo na
gestao financeira da escola:

“...a diretora transformou a reunido de coordenagdo numa espécie de aula modelo dentro dos
coletivos,, também criou grupos de apoio pedagégico que ddo assisténcia aos professores em
dificuldades, sobretudo os novos ingressos. Quanto ao envolvimento das pessoas na melhoria
da escola, isto é relativo, ndo obstante a diretora apelar a participacdo das pessoas, mas nestas
condigdes, enfim..., alguns envolvem outro declinam, os pais, raramente tomam parte.”

(entrevistado, PD).

“ eu diria que, de ponto de vista organizacional, realmente houve inovacées ao longo destes
dois ultimos anos da diretora aqui na escola, mas do ponto de vista relacional, a diretora tem
tido dificuldade em estabelecer rela¢des fortes entre membros da comunidade escolar. Esta
dificuldade relacional, a meu ver, tem inibido a acéo da melhoria da escola. Também os érgaos
centrais do Ministério da Educacéo interferem na gestéo financeira da escola, esta interferéncia
dificulta a escola. No que se refere aos recursos humanos, tudo séo colocados pelo Ministério

da Educacgao” (Entrevista, PD).

Gestdo do processo do ensino/aprendizagem

Para Leithwood et al. (2004) gestdo do processo do ensino / aprendizagem insere-se
fundamentalmente no desenvolvimento de dois grandes conjuntos de praticas: i) prestacao
do apoio educativo, isto é, a nivel do ensino/aprendizagem, que se traduz em supervisionar e
avaliar o ensino; coordenar o curriculo e fornecer os recursos que facilitam os profissionais
nas suas agoes; ii) acompanhamento/ monitorizagédo das atividades escolares que se focaliza

na avaliagdo do progresso dos alunos (Hallinger, 2005).

“ 0 que mais afeta os nossos resultados sao as constantes greves dos professores e a falta de
condicdo da escola, porque apesar da escola ter alguns computadores, sé@o insuficientes e o
custo da internet € muto caro. Mesmo querendo fazer pesquisa, torna-se muito dificil. Quanto
ao clima da escola, acho que é mais ou menos razoavel. No que se refere & nossa relacdo com

os professores, poucos professores..., alguns nem se importam com isso” (Entrevista, 11°ano).

“senhor que me desculpe..., eu considero que alguns professores ndo estdo a altura para nos

ensinar e a diretora ndo da seguimento como professores trabalham connosco. Ha professores
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que se o aluno lhe perguntar duas vezes, mandam-no calar-se. Também as greves constantes.
Quanto ao clima da escola, acho que é normal, mas os professores ndo tomam em conta as
nossas dificuldades e a diretora fica s6 no seu gabinete. Ainda assim, considero as condicfes
da escola de razoaveis. Acho que pouca coisa foi feita para melhorar os nossos resultados”

(Entrevista, 12°ano).

“ eu considero que o fator que mais afeta os nossos resultados séo as greves constantes, isto
é culpa do governo, mas a diretora também tem a meia parte de culpa, sobretudo na nossa
relagdo com professores na sala de aula. Nem todos professores, mas ha alguns cujo
comportamento ndo nos ajuda. Por isso eu digo que o clima da escola geralmente néo é melhor,
mas também nao é pior”. Muita coisa podia ser feita para melhorar os nossos resultados,

mas...” (Entrevista, 10°ano).

Nos testemunhos dos alunos € notavel a dificuldade do diretor em estabelecer uma relagéo

forte, sobretudo entre o aluno e professor:

“..., é que quando esta oficina da lingua portuguesa foi aberta, a diretora nos convidou a aderir
aos cursos de informatica e as aulas da lingua portuguesa que eram ministrados pelos técnicos
portugueses, no quadro do projeto PASEG. Os cursos nos ajudaram bastante em lidar com
documentos e processos dos alunos. Quanto a supervisdo, ha professores antigos que
integram esta equipa. Quanto ao clima da escola, eu digo que é favoravel, de um modo geral,

ndo obstante surgirem problemas pontuais” (Entrevista, PND).

“ de uma forma geral, eu digo que esta escola é uma referéncia no sentido positivo, a nossa diretora &
uma pessoa que se esfor¢a tanto para melhorar a escola em todos os dominios, mas maior entrave é o

préprio Ministério da Educacéo e governo, porque sendo...” (Entrevista, PND)

Nas opiniées dos professores entre as anotacdes, € importante sublinhar a questéo da falta
de circulacao de informacéo, pois desconhecem os dados estatisticos do sucesso e retencao

na escola:

“... 0 grupo de apoio pedagdgico e inovagdo na reunido de coordenac¢do sdo boas estratégias
para melhorar a escola, mas o que podia ser melhor é a promoc¢do da formacao continua dos
professores na escola. Existe supervisdo na escola, mas eu considero isso como interferéncia

no trabalho do professor. A dire¢édo da escola ndo publica os dados estatisticos de apuramento
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final, pelo que ndo posso afirmar com seguranca que nos ultimos anos os resultados foram

melhores ou piores, mas acho que devem estar acima da média” (Entrevista, PD).

“ para que todas estas coisas (apoio pedagdgico, a supervisdo, bom clima da escola e pensar
na evolucao positiva dos resultados dos alunos) tenham efeitos positivos nos resultados dos
alunos, é preciso um salario digno e pago a tempo. Como seria possivel falar de um bom clima
na escola onde os professores ndo tém, no minimo, o basico para sobreviver? Isto é

complicado...! Que motivagéo...?” (Entrevista, PD).

4.3 Lideranca na escola estudada

De acordo com os testemunhos dos inquiridos e as informacdes que obtivemos através das
fontes documentais nos permitiram descrever o estilo de lideranca que identifica a escola,

conforme est4 ilustra na figura 2.

Figura 2: Estilo da Lideranga na escola estudada
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De acordo com evidéncias no contexto do estudo, conforme consta na figura 2, concluimos
que tanto a nivel nacional como regional, ha dificuldade na definicdo clara das politicas
educativas que possam impulsionar a organizacdo e desenvolvimento do sistema e, ha
persisténcia do modelo administrativo e de gestdo tradicional rigido e muito centralizador;
interrupcdo constante na implementacdo das politicas provocadas por fatores externos ao
sistema (instabilidade politico-militar), ndo sendo desvalorizadas as etapas de avaliacao das
politicas e medidas tomadas; as interven¢des no sistema educativo da RGB sado concebidas
ao sabor da disponibilidade do financiamento internacional. As organiza¢des dividem entre si
as atividades que acabam por ndo ser realizadas de forma sequencial necessaria ao sucesso;
a dependéncia do financiamento externo € quase absoluta e a capacidade de negociacdo com
o financiador € pequena e condiciona as opgfes tomadas; ha ainda um vazio legal em muitos
dominios (estatuto do aluno, avaliagdo das escolas, formacado profissional); tanto a nivel
nacional como regional é evidente a caréncia de recursos humanos qualificados e
insuficiéncias materiais®®; a formacéo docente ndo acompanha as necessidades do sistema
educativo e o salario miseravel, a inexisténcia de formacdo continua e especializada, tém
contribuido para a nao fixagdo de docentes.

Entretanto para provocar o sucesso dos alunos, é preciso uma decisao politica que favoreca
a organizacdo e desenvolvimento do sistema a nivel macro para que seja regulamentada a
nivel micro; é preciso que 0s servigos administrativos centrais e regionais funcionem de forma
descentralizada, mas como um todo mobilizados para um Gnico propésito. E preciso uma
visdo central orientada para adoc&o de novos modelos de administracéo e gestdo do sistema
educativo e das escolas baseado no envolvimento e partilha no processo da tomada de
decisdes; acompanhamento da implementacéo das medidas e politicas e avaliagdo de todos
processos. E necesséario que as direcdes regionais e setoriais da educacdo sejam
reestruturadas, potencializadas com recursos humanos qualificados e apetrechados com
meios materiais para que possam assumir de forma adequada e cabal o seu papel de dar
orientacdo a implementacdo das medidas e politicas a nivel regional, setorial e local.

No que concerne a “experiéncia da aprendizagem profissional” do lider da escola, ndo
obstante sem formacao especializada, consideramos que tem experiéncia na sua fungéo,
todavia o melhor seria ter uma especializacdo na gestéo escolar, pois qualquer experiéncia

deve ter como a base um conhecimento cientifico sélido.

13 Os recursos materiais séo objeto de utilizacdo massificada pelo que a sua deterioragdo é muito rapida
e séo sempre insuficientes
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Relativamente aos antecedentes familiares dos alunos, no contexto do estudo, geralmente as
familias tém baixo nivel de escolaridade e tém dificuldade em suportar os custos escolares
dos filhos*.

Assim sendo, para influenciar os resultados dos alunos é preciso criar condigcbes para
melhoria da vida economica das familias, 0 que passa necessariamente pela criagdo de
programa/fundo do apoio a familia e adogéo das politicas de alfabetizacdo a larga escala,
programa nova oportunidade para combate ao analfabetismo e o0 abano escolar precoce.

O estilo de lideranca que identifica a escola é a lideranca partilhada, a comunicacéo na escola
é eficaz, porém é notavel a dificuldade da diretora em se envolver com o0s pais.

No contexto do estudo é notavel também a dificuldade da escola em envolver-se com o seu
meio/ outras partes interessadas (stakeholders).O envolvimento da escola com o seu meio é
fundamental para o sucesso dos alunos, por isso deve ser incentivado a nivel central através
de orientagbes e promovido a nivel local pela lideranga da escola.

De uma forma geral, as condi¢cdes da escola e condigbes da sala de aula ndo séo das
melhores, é preciso equipar a biblioteca com livros, computadores, a internet e reduzir nUmero
de alunos por turma. A dimensédo das salas de aulas é reduzida e € evidente excesso de
alunos /turma®.

Quanto aos docentes, na escola estudada 83% pertence ao quadro da escola, 78% tem
bacharelato e 22% licenciatura; todavia ndo € promovida formacado continua na escola, 0s
docentes trabalham com elevada carga horaria (28 a 32 horas semanais) e ndo usufruem da
Carreira Docente. E preciso a reducéo da carga horaria; a implementacéo préatica da Carreira
Docente enquanto fator da dignificacéo, reconhecimento e, necesséario pér em pratica o
regime juridico da formagdo continua dos docentes enquanto instrumento de atualizagdo e
capacitacdo em contexto de trabalho.

No que refere aos resultados escolares dos alunos, sucesso esta na ordem 61,46% e 38,54%

de retencéo, o que representa um desafio a lideranca da escola.

14 Os alunos estudam praticamente sem manuais e sdo obrigados a percorrer muitos quildmetros para
escola.
15 A dimensdo das salas ndo corresponde ao elevado nimero de alunos (42 a 45 alunos por turma)
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CAPITULO V- CONCLUSOES FINAIS

Neste capitulo apresentdmos as conclusdes da nossa investigacdo estabelecendo uma
ligacdo entre as questdes da partida e os resultados obtidos.

Para finalizar, apresentdmos algumas sugestdes no sentido da melhoria da situagéo
constatada.

A primeira questdo do nosso estudo foi: que tipo de lideranca identifica a escola?

Com esta questdo procuramos saber que praticas de lideranca sdo mais evidentes no
contexto do estudo.

“eu considero que o que mais identifica as minhas préticas é a lideranca partilhada, porque
nao tomo decisfes sozinha, descentralizo o meu trabalho e delego competéncias, a cada um

na sua area” ( DE).
A segunda questao e, que orientou todo o nosso estudo foi:
Existe relagdo entre a lideranca da diretora e os resultados dos alunos?

De acordo com os dados que obtivemos, podemos afirmar que existe uma relagdo mediada
entre a lideranca da diretora e os resultados dos alunos. N&o obstante forte interferéncia dos
fatores externos na escola, a lideranga da diretora influencia indiretamente os resultados
escolares dos alunos através das varidveis mediadoras, sobretudo as que mais influenciam
os trabalhos dos professores. No nosso estudo ndo encontramos uma relagdo direta entre a

lideranga da diretora e os resultados escolares dos alunos.

Tal como os estudos de (Bolivar, 2012) nos mostraram, encontramos uma relacdo indireta

entre a lideranca da diretora e resultados dos alunos.
Em seguida, temos a terceira questdo que nos ajudou a balizar a investigacao:
Que acodes a lideranca da diretora desenvolve no sentido da melhoria da escola?

As préticas da diretora que mais influenciam a melhoria de escola sédo desenvolvimento de
um trabalho partilhado e a reestruturacédo da escola (a criacdo de equipa de apoio pedagdégico,
introducdo de uma aula modelo nas reunides de coordenacao das disciplinas curriculares que
permite os professores apoiarem-se mutuamente e a trocarem as experiéncias pedagdgicas
e experiéncias de gestdo de sala de aula), como pode confirmar nos testemunhos dos

entrevistados no capitulo anterior.

Na quarta questéo, a diretora promove envolvimento de todos atores escolares? Verificamos,
(nas afirmacgdes dos inqueridos) a dificuldade da diretora em se envolver em alguns assuntos

(dos alunos, pais e encarregados de educacéo).
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Relativamente a quinta questao: a diretora promove um trabalho colaborativo?

VerificAmos que a tendéncia dos testemunhos em relacdo as acdes da diretora nesta
dimensao é desfavoravel nas opinides dos alunos e favoravel nas opinides dos funcionarios,
as respostas dos professores foram diversas, mas com um pendor positivo em relacéo as

praticas da diretora na construcao da cultura colaborativa.

Na ultima questdo: a diretora acompanha/ monitoriza o processo do ensino/aprendizagem?
Notdmos (nas respostas dos inquiridos) a dificuldade da diretora no que refere ao
acompanhamento/monitorizacdo do processo do ensino/aprendizagem, sobretudo no
referente a relacéo aluno - professor em sala de aula. Nas opinides dos alunos, a diretora ndo
tem dado atencdo a convivéncia entre alunos e professores em sala de aula. Também para
os alunos, a diretora assim como o presidente do conselho técnico e coordenadores das
disciplinas curriculares nédo tém tido a flexibilidade de poder acompanhar e criar uma relagéo

de aproximacdao solida entre estes 6rgéos e os alunos.

Relativamente a quatro categorias de préticas eficazes da lideranga escolar, segundo 0 nosso
modelo de analise, os testemunhos dos alunos nas dimensdes da categoria Construcdo de
uma visao e definicdo de um rumo tendem-se a ser desfavoraveis a lideranca da diretora, uma
vez que nunca e dificilmente/raramente conotam o valor negativo. As opinides do pessoal
docente ficaram divididas, mas com pendor positivo. Referentes ao pessoal ndo docente, as
opinides sdo mais favoraveis as praticas da diretora nesta categoria, uma vez que as

expressoes as vezes/ por vezes e sempre conotam o valor da média ou acima da média.

Na categoria compreensdo e desenvolvimento das pessoas, as respostas dos trés grupos

apresentam uma relacéo significativa em algumas dimensdes e dispersaram-se em outras:

Na dimensao de consideracdo as pessoas, 0s trés grupos coincidiram favoravelmente as
praticas da diretora. No que tange a disponibilidade de dar apoio individualizado, grupos
coincidiram também em apontar o elevado nimero do pessoal da escola e interferéncia
external® na gestao financeira da escola como fatores que inibem o desenvolvimento destas
praticas. Relativamente ao estimulo intelectual, as respostas dispersaram-se, as respostas
dos professores tende a aproximar-se das respostas dos alunos moderadamente
desfavoravel as préaticas da diretora, enquanto as respostas do pessoal ndo docente s&o
tendencialmente favoraveis as praticas da diretora “a diretora, nas reunides, sempre incentiva
todo pessoal a aceitarem os desafios, a assumir os trabalhos a partir dos diferente perspetivas

e a repensarem a maneira como trabalham...” (Entrevistado PND).

16 Interferéncias dos 6rgdos centrais do Ministério da Educacédo na gestao financeira da escola
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Na categoria compreenséo redesenho da organizacdo as respostas dos alunos na dimensé&o
promocao da cultura colaborativa tém uma relacdo significativa com as opinides do pessoal
docente em considerar que a diretora tem tido dificuldade no desenvolvimento de acdes que
permitam afirmagédo da cultura colaborativa na comunidade escolar. Nesta dimenséo, as
respostas destes dois grupos apresentam desfavoraveis as ac6es da diretora, uma vez que a
expressao raras vezes conota a tendéncia negativa, ao passo que as respostas do pessoal
nao docente apresentam tendencialmente favoraveis as a¢cdes da diretora apontado o esforco

da D E na promocéo de um trabalho colaborativo entre atores escolares.

Relativamente a dimensédo reestruturacdo da escola, os trés grupos coincidiram
favoravelmente as acdes da diretora, apontando algumas inovagdes!’ na reorganizacédo da

escola.

No que tange a dimensao construgdo de relagbes positivas com os pais as respostas dos trés

grupos coincidiram tendencialmente negativas e desfavoraveis as a¢des da diretora.

Na categoria gestdo do processo do ensino/aprendizagem, nas duas dimensodes prestacao do
apoio educativo, no ensino/aprendizagem e acompanhamento/ monitorizagédo das atividades
escolares as respostas dos alunos apresentaram-se dispersas, uns apontam fatores externos
(as greves) e fator interno (a falta de condigBes na escola) como os fatores que mais afetam
0S seus resultados ao passo que os outros destacaram o comportamento dos professores e
a falta de acompanhamento das atividades dos mesmos por parte da diretora como os fatores
gque mais prejudicam os seus resultados. Quanto ao clima da escola, a maioria de respostas

dos alunos coincidiram em considerar que o clima da escola é razoavel/ normal.

Relativamente ao pessoal ndo docente, de um modo geral, as respostas sao favoraveis a
atuacdo da diretora, destacando algumas inovagtes introduzidas no sentido da melhoria do

clima da escola e desempenho dos alunos.

No que se refere ao pessoal docente, a maioria das respostas coincidiram em apontar os
fatores externos a escola (magro salario, a ndo implementacéo da Carreira Docente) como 0s
fatores que desmotivam-nos no cumprimento das suas tarefas e que impactam negativamente
(de forma indireta) nos resultados escolares dos alunos. Este ultimo grupo apontou ainda a
implementacéo da formacgdo continua dos professores (em contexto de trabalho) como uma
das poderosas medidas que se forem implementadas influenciardo a melhoria da escola e

elevacao dos resultados escolares.

Feita uma analise geral dos testemunhos dos trés grupos (Alunos, PND e PD), numa

perspetiva comparada, as respostas dos alunos sdo tendencialmente desfavoraveis as

17 A diretora criou grupo de apoio pedagdgico, grupo da supervisdo e incluiu nas reuniGes de
coordenacao uma aula modelo de apoio mutuo entre professores e troca de experiéncias.

49



praticas da lideranca da diretora; as respostas do pessoal ndo docente apresentaram-se
tendencialmente favoraveis as préaticas da lideranca da diretora, enquanto as respostas do
pessoal docente se apresentam moderadas em relacdo as praticas da lideranca da diretora,

mas com uma certa tendéncia para o positivo.

Portanto ao longo desde estudo verificamos que o sistema educativo da Guiné-Bissau se
defronta com graves problemas com particular incidéncia no que toca a administracdo e
gestdo das escolas por falta de alguns instrumentos que consideramos de extrema
importancia. Também, constatimos algumas contrariedades nos diplomas que orientam o
setor do ensino guineense como, por exemplo, na Lei de Base do Sistema Educativo (Decreto-
Lei n° 4/2011, de 29 de Margo) como seria possivel falar de uma gestdo democrética e
participada das escolas do ensino basico e secundario (LBSE, art.,44°), sem os érgdos de
administracdo e gestdo das escolas legalmente institucionalizados? A Carta da Politica do
Setor Educativo 2009-2020 propds 1,5 ano para a formagéo inicial para acesso ao corpo
docente do ensino béasico e secundario e a LBSE propds 3 anos para a formacdao inicial para
0S mesmos niveis do ensino. Fala-se da implementagéo da Lei da Carreira Docente (Decreto-
lei n° 2/2011, 29 de Mar¢o) num sistema sem processo de avaliagdo do desempenho. Fala-

se de um ensino de qualidade e os diretores escolares a ser nomeados sem um concurso.

Assim sendo, sentimos a necessidades de apresentar algumas propostas no sentido da
melhoria desta situacdo: i) A despolitizacdo do sistema educativo, 0 que passa
necessariamente pela aplicagdo da lei do concurso publico ou publicacdo de um normativo
que baliza/define os procedimentos para ocupacgédo do cargo de diretores das escolas néo
superiores (pré-escolar, ensino basico e secundario); ii) A definicéo clara do perfil (qualificacédo
e competéncias) para exercicio de cargo do diretor das escolas do ensino pré-escolar, ensino
basico e secundario; iii) A publicacdo de legislacdo que institucionalize os 6érgaos de
administracdo e gestdo das escolas do ensino ndo superior e que regulamente as suas
gestoes e; iv) A publicacdo de legislacdo que define o estatuto do aluno e introduza o sistema
de prestacdo de contas através de autoavaliagdo e avaliagdo externa das organizagfes

escolares.
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ANEXOS

Anexo A: Protocolo de Investigacao

PROTOCOLO DE INVESTIGACAO

Tema da investigagao

Papel da Lideranca na Melhoria dos Resultados Escolares

Objetivo

Compreender gue estilo de lideranca é exercido na escola

Identificar se existe uma relagdo entre a lideranca do diretor e resultados
escolares, ou seja, se as praticas de lideranca do diretor influenciam os
resultados dos alunos?

Compreender gue ag¢ées o diretor desenvolve no sentido da melhoria da escola.

Saber se a lideranga do diretor promove um envolvimento de todos atores
escolares e incentiva um trabalho colaborativo.

Identificar o modo como diretor acompanha/monitoriza o processo do

ensino/aprendizagem.

Metodologia

Sendo uma investigagao de cariz qualitativa, para proceder a recolha de dados,
optamos pela triangulagdo metodolégica, ou seja, vamos aplicar inquérito por
entrevista aos focus group dos professores, alunos, pessoal ndo docente e ao

préprio diretor e, proceder andlise documental.

No6s consideramos os trés grupos (que interagem com diretor) como

informantes-chave (alunos, funciondrios e professores).

PROCEDIMENTOS

1° Momento

Contatamos (via telefénica) o diretor da escola em Abril e Maio de 2017 para lhe
informar, antecipadamente, sobre a nossa intengdo /op¢éo de realizar 0 nosso

estudo na escola que dirige.

A investigacéo ocorreu em Junho e Julho do mesmo ano. Em junho, ja no campo,
além de formalizamos o nosso pedido de acesso a instituicdo, (Anexo B) através
de uma carta enderecada ao diretor pedindo a permissao de aplicagdo do
inquérito por entrevista, contatamo-lo pessoalmente. Em seguida, solicitamos ao
diretor um encontro com toda a sua equipa, destacando a participagdo dos
representantes dos trés grupos (professores, alunos e pessoal ndo docente) em
que tivemos a oportunidade de esclarecer o objetivo do nosso estudo, amplitude,
a sua pertinéncia, tempo necessario, 0 que pretendemos fazer na escola, com
quem e como pretendemos faze-lo, garantido a confidencialidade sobre os dados

a serem fornecidos.

2° Momento

Depois de termos recebidos dados em versdo documentais que solicitamos,
seguimos com a constituicdo de focus group, submetendo-os as entrevistas
semiestruturadas. Antes de cada entrevista, pedimos aos entrevistados a

permissao para registar e gravar as intervengoes.

3° Momento

Aplicdmos a ultima entrevista ao diretor da escola.
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4° Momento

Procedemos a tradugdo das entrevistas (Anexos C, D, E e F) e andlise de

conteudo.

BL

OCOS TEMATICOS DAS ENTREVISTAS

Categorias e dimensdes que
constituem a base de uma lideranca
escolar de sucesso e que por
conseguinte constituem a base das

questdes das nossas entrevistas

Bloco | : caraterizacédo (s6 diretor)

- formacao e experiéncia profissional

- experiéncia no cargo e anos na fungéo

- 0 tempo dedicado as tarefas administrativas vs as outras tarefas

- Estilo de lideranga exercida no contexto de estudo

Bolco II: construgéo da visdo e definicdo de um rumo
- partilha da visao,

- comunicagdo clara dos objetivos e metas da escola e promogcdo da sua

aceitacao.

- expetativa de alto desempenho

Bloco Ill: desenvolvimento do pessoal
- disponibilidade de dar apoio individualizado
- demonstragdo de consideracao pelas pessoas

- estimulo intelectual

Bloco IV: redesenho da organizagdo
- Construgédo de cultura colaborativa
- restruturacdo da escola

- construgado de relagdes produtivas com pais e a comunidade educativa.

Bloco V: Gestéo do processo do ensino/aprendizagem
- definir o perfil do programa

- apoio ao ensino (avaliar, supervisionar, coordenar o curriculo e apoio a todas

atividades escolares)

- Clima da escola

ANALISE DE CONTEUDO

CATEGORIAS

Subcategorias / indicadores

- Género

- Idade

- Formacéo académica

- Formacéo especializada para o cargo

-Coletivo da disciplina curricular/ grupo de recrutamento
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Caraterizacdo do diretor

- Experiéncia na docéncia
- Experiéncia no cargo

- Experiéncia na escola

Construcéo de visao e definicdo

de um rumo

- Conceito de desenvolvimento de um entendimento partilhado
- Definicao dos objetivos e metas da escola e promoc¢éo da sua
aceitacao

- Expetativa de alto desempenho

Concecdo e desenvolvimento

das pessoas

- Disponibilizagdo de apoio individualizado
- Demonstracéo de consideracao as pessoas

- Estimulo intelectual

Concecdo da organizacdo e

redesenho das funcdes e

responsabilidades

- Construcao da cultura colaborativa

- Estruturacdo continua da escola/ redefinicdo de funcdes e
responsabilidades

- Construcao de relagbes produtivas com pais e a comunidade

educativa

Gestéao do Processo do

ensino/aprendizagem

- Apoio ao ensino (supervisdo, avaliacdo, coordenacdo do
curriculo)

- Acompanhamento/ monitoriza¢do de atividades escolares

Depois da conclusdo das entrevistas, seguimos com a transcricdo das mesmas para a versao

escrita, para o efeito da analise de conteldo das mesmas.
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Anexo B: Carta do pedido de autorizagcdo de acesso a instituicdo escolar e ao seu pessoal

Exma. Sra. Diretora do Liceu

Nacional Kwame Nkrumah

Eu, Agostinho Baiem Fande, estudante do mestrado em Administracéo Escolar no Instituto Universitario
de Lisbhoa-ISCTE, informo que me encontro neste momento a trabalhar num projeto de investigacéo,
do Mestrado em Administracdo e Gestao Escolar em que escolhi a escola que a diretora dirige para
concretizacdo do meu estudo, cujo tema € “ Papel da Lideranga na Melhoria dos Resultados Escolares".
Deste modo, venho solicitar autorizacdo de acesso a instituicdo para proceder inquérito por entrevistas
aos professores, alunos e pessoal ndo docente. E, porque s6 com a sua autorizacdo e a respetiva
colaboracdo destes seus colaboradores estudo sera possivel, fico grato pela sua disponibilidade e

interesse manifestados.

Lisboa, 01 de Junho de 2017

Atentamente

(Agostinho Baiem Fande)
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Anexo C: Guido da entrevista a diretora

Guido da entrevista a diretora

OBJETIVO | CATEGORIA DIMENSOES QUESTOES
- Anos da diretora?
- A diretora tem alguma especializagcao na administracao e gestao escolar?
- Quantos anos tém de experiéncia na docéncia?
- Quantos anos tém de experiéncia no cargo que ocupa?
Caracterizacao - Ha& quanto tempo exerce o cargo da diretora nesta escola?
da diretora - Em termos percentuais, quanto tempo considera que perde com tarefas
administrativas semanalmente?
-Construir uma
visdo comum - Qual é a sua opinido sobre a definicdo dos objetivos e metas da escola?
-Promover - De que maneira é divulgada as metas e objetivos da escola? Acha que essa forma
Definir objetivos | aceitacédo de | de divulgacéo é eficaz?
para escola objetivos da escola
- Considera que tem demostrado expectativas, quanto ao trabalho dos professores com
Verificar a - Expectativas de | alunos e quanto ao desempenho dos alunos?
autopercegdo alto desempenho
da diretora
sobre a - Que lideranca é que identifica na escola?
relagdo entre - Fornecer apoio | - Qual a sua opinido sobre a capacidade e a autonomia dos coordenadores das
a sua individual e | disciplinas curriculares para desenvolverem processos de melhoria nos seus coletivos?
lideranca e | Desenvolvimento | consideracdo - Os coordenadores sdo encorajados e apoiados em estabelecer uma cultura de
resultados das pessoas - Estimulacéo | colaboragdo nos coletivos?
dos alunos intelectual - Que papel desempenha no desenvolvimento profissional dos professores?
- Fornecer um | - Acha que tem criado uma atmosfera de apoio e confianga?

modelo apropriado

- Desenvolvimento das liderangas entre os professores?

Definir e orientar
a organizagao

- Construir cultura
colaborativa
-Restruturas e
redefinir papeis e
responsabilidades

- Construir relagdes
produtivas com as
familias e a
comunidade

- Ligar a escola com
0 meio envolvente

- Que alteracdes efetua na organizacao da escola com a publicacao do Decreto- lei n®
4/20110, de 29 de Margo (LBSE)?

- Como procede afetagcéo de recursos (humanos, materiais)?

- Acha que tem assegurado uma participacdo alargada de todos atores no esforco de
melhoria da escola?

- Acha que tem melhorado os procedimentos internos de acompanhamento/avaliagao?

Melhorar o]
programa do
ensino e

aprendizagem

e

Resultados
escolares

- Definir o perfil do
programa

- Apoiar ao ensino

-Monitorizar
atividades escolares

- Que estratégia é que a escola desenvolve a nivel da formagao/capacitagdo dos
professores?

- Realiza-se supervisao pedagodgica na escola?

- A nivel da sala de aula, que variaveis é que na sua opinido, afetam o processo de
ensino/aprendizagem (antecedentes familiares, aluno, professor, programa, condi¢des
dasaladeaula...)?

- Como carateriza o clima de escola? S&o levadas a cabo agdes que visem faze-lo de
um clima escolar promotor das aprendizagens? Quais?

- Encoraja os professores a usarem os resultados dos alunos para tomar grande parte
das decisGes sobre melhoria da escola?

- De que forma é realizada a monotorizagdo do cumprimento do curriculo e dos
programas?

-Influenciar

- Evolucéo

- O que é que a escola faz para melhorar as aprendizagens e os resultados escolares?
- Como tém evoluido os resultados escolares nestes Ultimos 2- 3 anos?

-De que forma é que os resultados escolares dos alunos, internos (nota de frequéncia,
taxas de transi¢c&o) e externos (exames) influenciam as suas agdes, enquanto diretora?
- Os resultados escolares podem provocar alteraces na organizagéo da escola?
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Anexo D: Guido da entrevista de focus group dos professores

Guiéo da entrevista de focus group dos professores

OBJETIVO CATEGORIA DIMENSOES
QUESTOES
-Construir uma visdo
comum . - N -
- Qual é as vossas opinides sobre a definicdo dos objetivos e metas da
-Promover aceitagcdo dos | escola?
Eﬁ;‘g{;@ao uma | objetivos do grupo Acham que estao bem definidos?
- Expectativas de alto | - Como tiveram conhecimento deles?
desempenho - A diretora demostra sua expectativa sobre o vosso trabalho e, com os
alunos?
Desenvolvimento do
pessoal ‘-Fé)_rr_mgcelr apolo | _ eyiste na escola processos no sentido da melhoria dos resultados dos
Verificar a individua s = -
percecio do alunos, por exemplo, planificagdo, colaboracéo, analise dos resultados,
- Estimulo intelectual . . .
pessoal docente gestéo do curriculo nos coletivos?
sobre a . ~ .
lideranca da -Fornecer um modelo | - Existe uma cultura de colaborag&o nos vossos coletivos?
diretora em apropriado - Sentem que existe um clima de apoio e confianca por parte da diretora?
diferentes . . . .
dimensées - O que tem sido feito para desenvolvimento profissional dos professores?
) Construir  cultura | - Que alteragdes mais significativas sentem a nivel da organizagdo e

Definir a orientagdo a
organizagdo

colaborativa

- Estruturar, redefinir os
papéis e
responsabilidades

- Construir  relagdes
produtivas com  as
familias e a comunidade

funcionamento da escola este ano?

- Qual é a vossa opinido sobre afetacéo de recursos humanos e materiais
da escola?

- A melhoria da escola tem uma discusséo alargada?

- Conseguem utilizar os resultados dos alunos como a base para melhoria
das vossas praticas?

- Qual é a vossa opinido sobre a forma como a lideranga da escola tem

tentado envolver os pais e encarregados da educagédo na escola?

Melhorar o processo
de ensino/
aprendizagem

Resultados dos
alunos

- Definir
programa

perfil  do

- Apoiar ensino

- Monitorizar atividades
escolares

- Qual é a vossa percecgdo sobre a estratégia da escola na capacitagédo
dos professores?

- Existe a superviséo na escola? Enquanto professores, que variavel vos
afeta mais na sala de aula (antecedentes familiares, condi¢des da sala de
aula, programa ...)?

- Como consideram o clima da vossa escola? O que esta a ser feito no
sentido de faze-lo ser promotor de aprendizagem?

- E feito na escola 0 acompanhamento/ monitorizag&o do cumprimento do
curriculo?

- O cumprimento do programa faz parte das vossas preocupagfes?

- Evolugéo dos
resultados
- Influéncia dos
resultados

- Que acgbes a escola desenvolve para melhorar os resultados dos
alunos?

- Qual é a vossa percecao sobre a evolugdo dos resultados escolares dos
alunos nos dois Ultimos anos?
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Anexo E: Guido das entrevistas de focus group dos alunos

Guiao das entrevistas de focus group dos alunos

OBJETIVO CATEGORIA DIMENSOES QUESTOES
-Construir uma visdo | - Tém conhecimento dos objetivos e metas da escola?
comum - Como tiveram conhecimento deles?
-Promover aceitagdo dos | - Acha que a divulgagéo tem sido eficaz?
D‘?f'”'r x uma | objetivos do grupo - A diretora demostra sua expectativa sobre o vosso trabalho, do
orientacéo
- Expectativas de alto | diretor de turma, os professores?
desempenho
I:;:/ng;r apoio | o guem da escola recorrem, quando tém um problema na escola?
Desenvolvimento do - Por que ndo recorrem a diretora?
pessoal - Estimulo intelectual - Tém algum professor que da aula de forma diferente? Porque é
-Fornecer um modelo | que é diferente?
apropriado - A diretora costuma circular pela escola?
- Conseguem interagir com a diretora?
Verificar . ) Construir  cultura | - Algumas vezes foram consultados sobre o que a escola deveria
percecdo  dos colaborativa fazer no sentido da melhoria?

alunos sobre a
lideranca da
escola em
diferentes
dimensdes

Definir a orientacdo
a organizagao

- Estruturar, redefinir os
papéis e
responsabilidades

- Construir relagdes
produtivas com  as
familias e a comunidade

- Acham que os vossos professores colaboram no trabalho, uns
com outros?

- Conseguem notar diferencas em termo da organizacdo e
funcionamento da escola este ano? Quais?

- Sentem apoiados pelos professores? Sentem falta de material na
escola?

- Notam o esfor¢o por parte da lideranca de escola em fazer os

vossos encarregados participarem/ envolverem-se?

Melhorar o processo
de
ensino/aprendizage
m

e

Resultados dos

alunos

- Déefinir
programa

perfil  do

- Apoiar ensino

- Monitorizar atividades
escolares

- Na vossa opinido, o que é que afeta o vosso resultado na aula?

- Como consideram clima da vossa escola? O que esta a ser feito
no sentido da sua melhoria?

- Sentem que o0s vossos professores vos reconhecem?
Reconhecem as vossas dificuldades?

- Notam a preocupagdo por parte dos professores em cumprir

programas

- Evolugao dos
resultados
- Influéncia dos
resultados

- Que acdes a escola desenvolve para vos ajudar a melhorar os
VOSso0s resultados?
- Acha que os vossos resultados podem fazer a vossa diretora

mudar as suas praticas?
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Anexo F: Guido da entrevista de focus group do pessoal ndo docente

Guido da entrevista de focus group do pessoal ndo docente

OBJETIVO CATEGORIA DIMENSOES QUESTOES
-Construir uma visdo | - Qual é a vossa opinido sobre a definigdo dos objetivos e metas da
Definir uma orientagdo | partihada e promover | escola?
(setting directions) aceitacéo dos objetivos e | - Acha que estdo bem definidos?
metas - Como tomaram conhecimento deles?
- Expetativas de alto | - A diretora demostra a sua expectativa relativamente ao vosso
desempenho trabalho?
- S8o dados a autonomia para desenvolver processo da melhoria na
vossa area?
- Apoio individual -Acham que existe cultura de colaboracao entre os departamentos da
Desenvolvimento das escola? Quem a promove?
pessoas - Estimulo intelectual - Sentem que existe um clima de apoio e confianga por parte da
diretora?
- O que tem sido feito no sentido do desenvolvimento profissional dos
professores?
Verificar a - Construir cultura | - Que alteragdes mais significativas sentem a nivel da organizacéo e
percegéo do colaborativa funcionamento da escola este ano?
Pessoal néo - Estruturar e redefinir | - Na vossa opiniao quem provocou estas alteracdes?
docente em | Definir e orientar a | fungbes e | -Enquanto funcionarios costumam trabalhar em colaboragdo com
relagéo a | organizacao responsabilidades outros departamentos, com professores e alunos?

lideranca da
escola em
diferentes

dimensdes

- Construir relagdes

produtivas com
familiares dos alunos e a
comunidade educativa.

-Ligar a escola com o

ambiente envolvente.

- Qual é a vossa opinido sobre a afetagdo de recursos humanos e
materiais da escola?

- A melhoria da escola tem tido envolvimento e discusséo alargada?
- Qual é a vossa opiniao sobre a forma que tem sido utilizada para

envolver os pais na escola?

Melhorar o programa
do ensino e

aprendizagem

- Definir o perfil do
programa e apoiar 0
ensino

-Acompanhar/
monitorizar

atividades escolares

- Qual é a vossa opinido sobre as estratégias da escola na formagao
e capacitacdo dos professores?

- Existe supervisdo pedagdgica na escola?

- Enquanto funcionarios, confirmam que é feito na escola o

acompanhamento/ monitorizagao do curriculo e do programa?

Resultados escolares

- O que a escola faz para melhorar resultados dos alunos?
-Qual é a vossa percegéo sobre a evolugdo dos resultados nos 2

Gltimos anos?
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